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RESUMO

BRAGA, Eliane Cortes. Gestdo de Custos através do Custeio Baseado em Atividades
(ABC): um estudo de caso em um projeto de desenvolvimento de software, Brasil. 124 f.
Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contabeis) — Faculdade de Administracdo e
Financgas, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2009.

O contexto da era da informacdo exige novas habilidades para competir com sucesso, tanto
para empresas industriais como para as de servigos. Desde o seu surgimento, a Engenharia de
Software tem enfrentado o desafio em estimar, controlar e gerenciar custos no processo de
desenvolvimento de software. Os custos s@o parte de um projeto de software e nem sempre
sdo claramente mensurados. Algumas desenvolvedoras de software s@o caracterizadas como
prestadoras de servicos e as organizagbes que prestam Servigos possuem as mesmas
dificuldades em termos gerenciais que as industrias, elas precisam de sistemas de gestdo
adequados para gerir seus custos, logo seus recursos. Nesse contexto é que 0s sistemas de
informacdes contébeis estdo inseridos, fornecendo respostas que 0s gestores necessitam para
tomar decisdes. Os custos sdo exemplos desse tipo de informagéo, pois o seu conhecimento é
indispensavel para uma boa geréncia dos recursos organizacionais. O Custeio Baseado em
Atividades (ABC) é uma ferramenta contabil util para o gerenciamento estratégico dos custos
uma vez que os sistemas de custeio tradicionais jA& ndo atendem essa necessidade das
organizagdes. Diante desse cenario, 0 objetivo geral dessa dissertacdo é aplicar a metodologia
de custeio baseado em atividades em um projeto de desenvolvimento de software com a
finalidade de gestéo de custos. Este pesquisa caracteriza-se como qualitativa descritiva e faz
uso do método do estudo de caso. Através desse estudo foi possivel comprovar a utilidade do
ABC como instrumento de auxilio na gestdo de custos nas organizacfes que prestam servicos
em desenvolvimento de software, pois possibilita a visualizagdo da maneira que 0s recursos
sdo consumidos pelas atividades que agregam e ndo agregam valor ao negdcio e ao cliente.

Palavras-Chave: Empresas de Servicos; Engenharia de Software; Sistemas de Informacdes
Contabeis; Custeio Baseado em Atividades (ABC).
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ABSTRACT

The context of the era of the information demands new abilities to compete with success, such
for the industrial companies as for the services ones. Since its appearance, the Engineering of
Software has been facing the challenge in esteeming, control and manage costs in the process
of software development. The costs are part of a software project and not always they are
clearly measured. Some software developers are characterized as services companies and the
organizations that render services possess the same difficulties in managerial terms that the
industries, they need appropriate management systems to manage their costs, soon their
resources. In that context is that the accounting information systems are inserted, supplying
answers that the managers need to make decisions. The costs are examples of that type of
information, because its knowledge is indispensable for a good management of the
organizational resources. The Activity-based Costing (ABC) is an useful accounting tool for
the strategic administration of the costs once the traditional costing systems no longer assist
the need of the organizations. Considering that scenery, the general objective of that
dissertation is to apply the Activity-based Costing methodology in a project of software
development with the purpose of costs management. This research is characterized as
qualitative descriptive and it makes use of the method of the case study. Through of that study
it was possible to prove the usefulness of ABC as instrument of aid in the costs management
in the organizations that render services in software development, because it makes possible
the visualization in the way that the resources are consumed by the activities that add and
don't add value to the business and the customer.

Keywords: Services Companies; Engineering of Software; Systems of Accounting
Information; Activity-based Costing (ABC).
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INTRODUCAO

A rapidez com que as mudancas tém ocorrido no mundo, especialmente nas Gltimas
décadas, iniciada com a globalizacdo, estd exigindo das organizacbes a utilizagdo de
instrumentos réapidos e eficazes para aperfeicoamento de suas técnicas de custeio dos produtos
e servicos, de gerenciamento de resultados e de apoio as suas decisoes.

Estimar custos de software tem sido uma importante, porém dificil tarefa desde a
década de 1940, o inicio da era dos computadores. Como as aplicacdes de software tém
crescido em tamanho e importancia, a necessidade de acuracia em suas estimativas de custos
elevou-se igualmente (JONES, 2007).

Os projetos de software possuem um conjunto de caracteristicas, tais como:
complexidade, intangibilidade, sujeicdo a mudancas, ocorréncia de circunstancias
inesperadas, muitas minucias e inexisténcia de um processo de desenvolvimento universal o
que os tornam dificeis de serem gerenciados. O resultado desse cenario sdo projetos com
orgamento e cronogramas ultrapassados e produto final de baixa qualidade.

Um expressivo percentual de grandes sistemas de software excede seus orgcamentos,
tem sua entrega atrasada ou séo definitivamente cancelados devido a graves subestimativas
durante a fase de requisitos. De fato, otimismo excessivo em estimativa de custos de software
é a maior fonte de atrasos, falhas e brigas (JONES, 2007).

Desde 1969, quando surgiu a Engenharia de Software, diferentes esfor¢os tém sido
feitos por pesquisadores e pelo mercado, visando tornar o seu desenvolvimento mais
previsivel e controlado. Dentre esses esforcos estdo os que visam colher, de forma
sistematica, medidas dos projetos de software, de modo a constituir uma base de dados
historicos que possibilitem anélises e a identificacdo de oportunidades de melhoria.

Como um resultado da utilizagdo de software no mundo moderno, estimativa de custos
de software é atualmente uma atividade fundamental para toda empresa que constroi software.

A necessidade de estimativas de custos de software acuradas também tem se tornado
um aspecto significante nas brigas e contendas. Jones (2007) exemplifica como a estimacéo
de custos de software pode ser parte fundamental nessas brigas, que em alguns casos, podem
chegar a agdes judiciais:

Quebra de contrato entre clientes e fornecedores;
Fatos que envolvam o valor tributavel dos ativos de software;

Fatos que envolvam favoritismo na emissao de contratos de software; e

PDF Creator - PDF4Free v2.0 http://www.pdf4free.com


http://www.pdfpdf.com/0.htm

15

Fatos delituosos envolvendo rescisdo de contrato de trabalho.

Nesse contexto é que os sistemas de informagdes contdbeis se inserem, fornecendo
respostas que 0s gestores necessitam para tomar decisdes. Mais do que nunca 0s gestores
devem estar seguros quanto aos caminhos a serem seguidos, e nesse sentido, a contabilidade
deve suprir esses profissionais com informagdes que os orientem na tomada de decisdes.

O objetivo basico da informacdo contébil é capacitar pessoas a tomarem decisdes.
Seus usuarios podem ser pessoas de dentro e fora da empresa. Os usuarios internos (gestores e
empregados) necessitam de informacGes que os ajudem a planejar e controlar operacdes de
curto e longo prazo. J4 os usuérios externos (governo, acionistas, sindicatos, investidores,
fornecedores, credores e sociedade), necessitam de informacgdes para tomar decisfes a
respeito da empresa, como por exemplo, 0s bancos necessitam avaliar o risco relacionado a
capacidade de pagamento de seus clientes ao financia-los em seus projetos.

O sistema de informac6es contébeis pode ser separado em dois subsistemas: o sistema
de informagdes de contabilidade financeira e o sistema de informagdes de gestdo de custos.
Os dois sistemas ndo precisam ser independentes, pelo contrario, seria ideal a sua interligacéo
para que os dados de um sejam utilizados no outro.

O sistema de informacdes de gestdo de custos apresenta trés objetivos amplos, abaixo
elencados (HANSEN e MOWEN, 2003):

1) Fornecer informagdes para calcular o custo dos servigos, produtos e outros
objetos de interesse da gestao.

2) Munir informac0es para o planejamento e controle.

3) Prover informagdes para tomadas de decisao.

As informacdes sdo essenciais no processo decisorio, ou seja, sdo as matérias-primas.
Quando em quantidade significativa, elas favorecem a compreensdo no momento da tomada
de decisdo gerencial. Mas, o fator qualidade ndo pode ser esquecido, uma vez que a melhor
deciséo seré escolhida em meio a diversas. A sistematizacdo de informacdes, com a utilizagéo
da tecnologia da informacdo, tem possibilitado a organizacdo e armazenamento de grande
volume de dados visando facilitar a analise do gestor.

Os custos sdo exemplos desse tipo de informacdo. O seu conhecimento é necessario
para uma boa geréncia dos recursos organizacionais. O controle e a gestdo estratégica de
custos sdo indispensaveis no controle e sobrevivéncia das organizagcbes, num ambiente

mutante e competitivo. Atualmente, muitas organizagdes experimentam muitas dificuldades
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na gestdo de seus custos, devido a natureza de seus produtos/servicos. Os sistemas
tradicionais de custos ndo atendem satisfatoriamente as necessidades de setores como o de
servicos, deixando os gestores sem suporte informacional qualificado (MORAIS, 2003).

Na economia de hoje, poucos problemas ameagam mais as empresas do que 0S custos
incontrolados. Até mesmo empresas conhecidas por sua exceléncia, tanto em produtos como
servigos, podem perder dinheiro porque deixam de usar oportunidades importantes para
melhorar seus custos — em particular os custos indiretos (OSTRENGA et. al., 1997, p. 5).

Na década de 1980, as empresas sentiram necessidade de investir em tecnologias mais
avancadas de producéo, tais como Just-in-time (JIT), Flexible Manufacturing Systems (FMS),
Computer Integrated Manufacturing (CIM), robotica e Learning Organizations, devido ao
aumento da concorréncia e da globalizacdo (GOMES, 2004).

Surgiram muitas técnicas novas de gestdo empresarial, dentre elas, o sistema de custos
ABC - Activity Based Costing — ou Custeio Baseado em Atividades. O ABC é uma
metodologia que nasceu da necessidade de aprimorar a qualidade das informagdes de custos.
Foi desenvolvido no intuito de fornecer informagbes mais acuradas sobre atividades de
producdo e suporte, e custos de processos e de produtos, voltando a atencdo dos gerentes para
0s produtos e processos com maior potencial para o aumento dos lucros (CHING, 1995).

“O sistema ABC de custeio baseado em atividades ndo s6 é a unica forma de se medir
e melhorar as atividades que compdem 0s processos de negdcios, como também permite que
se calcule com precisdo os custos dos produtos” (COGAN, 1994, p. XIII).

O Custeio Baseado em Atividades € um instrumento Gtil na tomada de decisdo e no
foco na gestdo dos negocios. E um método que permite rastrear os custos de um negdcio ou
departamento com as atividades executadas, verificando a relagdo destas atividades com a
geragdo das receitas e 0 consumo de recursos. Através do custeio ABC é possivel avaliar o
valor com que cada atividade contribui na realizacdo do negdcio (CHING, 1995).

Uma vez que o sistema de custo baseado em atividades (ABC) mostrou-se como uma
ferramenta eficaz, para indicar, de maneira clara, os custos dos produtos nas empresas
industriais, acredita-se que o ABC também possa ser usado como uma ferramenta efetiva em
empresas de servigos para determinar 0os custos dos servigos prestados (BERTS e KOCK,
1995).

Com o advento das industrias, a funcdo do contador de apurar o resultado e elaborar as
demonstracdes contdbeis tornou-se mais complexa. Para solucionar esse problema, esse

profissional passou a adaptar os mesmos critérios usados na contabilidade financeira. Com a
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evolucdo dos tempos, os conceitos da contabilidade de custos foram estendidos e adaptados a
outros setores, como por exemplo, o setor de servicos (MARTINS, 2006; CORREA, 2002).

Com a constatacdo das limitagbes dos sistemas de custeio tradicionais, o sistema de
custeio baseado em atividades vem se destacando, na Ultima década, na apuracdo dos custos
dos produtos.

O aumento da concorréncia no setor de servigos fez com que 0s gerentes atribuissem
maior importancia ao uso das informagGes contébeis, principalmente as informagfes sobre
custos, para planejamento, controle e tomada de decisdo. Porque eles precisam de
informacbes para melhorar a qualidade, pontualidade e eficiéncia das atividades que
executam, além de compreender de modo mais preciso o custo e a lucratividade de cada um
de seus produtos e clientes (BERTS e KOCK, 1995).

Compreender o custo e o valor das atividades executadas na prestacdo de um de
servico € uma exigéncia de uma gestdo moderna. Empresas que conseguem entender e
quantificar esses custos estdo na melhor posi¢do de controla-los (BERTS e KOCK, 1995).

Poucas empresas tém informacdes para prover o gestor com um claro entendimento
sobre quais dos seus clientes sdo rentaveis, qual o custo do servico prestado e o custo de servir
a diferentes tipos de clientes (BERTS e KOCK, 1995).

Nos dias de hoje, na maioria das empresas prestadoras de servigos, acredita-se que
estes valores sdo arbitrados baseados em informagdes sem qualquer sustentagdo. Algumas
empresas de servicos tém uma ideia relativamente boa de quanto séo os custos totais, mas o
problema habitual é que elas ndo sabem identificar as origens dos custos (CORREA, 2002).

E comum que as empresas prestadoras de servicos ndo possuam instrumentos
apropriados e Uteis para apurar seus custos, tornando ainda mais dificil a funcdo dos gerentes
no momento da tomada de decisdes gerenciais a respeito de qual servigo Ihes € mais lucrativo
ou quais os custos estdo Ihes fugindo ao controle (CORREA, 2002).

Os custos sdo parte de um projeto de software e nem sempre sdo claramente definidos,
estimados ou concluidos corretamente. Sendo assim, configura-se em uma alternativa
relevante (de analise gestora) saber as caracteristicas e as possibilidades da utilizacdo do
sistema baseado em atividades para gerenciamento da construcao de software.

Diante do exposto, este trabalho procura responder a seguinte pergunta de pesquisa:

A aplicacdo do modelo de Custeio Baseado em Atividades (ABC) é capaz de

contribuir na gestdo de custos em projetos de desenvolvimento de software?
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Objetivos da pesquisa

O objetivo geral do trabalho é aplicar o Custeio Baseado em Atividades (ABC) em um

projeto de desenvolvimento de software.

Obijetivos Especificos

Os objetivos especificos sao:

a) Levantar informacGes sobre o consumo dos recursos nos projetos de
desenvolvimento de software;

b) Levantar informagOes sobre as atividades desempenhadas nos projetos de
desenvolvimento de software;

c) Aplicar o modelo de custeio ABC em um caso pratico.

Justificativa

Pesquisas publicadas pelo The Standish Group Report (THE STANDISH GROUP,
1995), revelam que apenas 29% dos projetos de software obtém sucesso - projetos concluidos
no prazo e custo previsto, que implementaram todas as funcionalidades originalmente
previstas e da maneira como foram inicialmente especificadas. Uma segunda quantidade de
projetos, correspondente a 18% do total, embora tenham sido concluidos e o software
colocado em producdo, ultrapassa cronogramas e orgamentos e deixam de entregar
funcionalidades originalmente previstas. Finalmente, os 53% dos projetos restantes s&o
cancelados em algum ponto do ciclo de vida do projeto.

As empresas de servigos possuem as mesmas dificuldades em termos gerenciais que as
empresas industriais, elas carecem de sistema de custos para alocar os recursos consumidos
aos servigos prestados, pois a maioria das prestadoras de servi¢os nunca teve a necessidade de
medir 0s custos de seus servi¢cos e funcionou por muito tempo sem sistemas de custos
(KAPLAN e COOPER, 1998).

A partir de busca em bases de dados internacionais e nacionais, em revistas
conceituadas nacionalmente, em teses e dissertacGes, em anais de congressos e em sites de

busca, Mueller et. al. (2006) constataram a caréncia de pesquisas em gestdo de custos
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diretamente relacionadas as empresas de desenvolvimento de software. Nas poucas pesquisas
encontradas, como as de Gomes (2004), Ooi e Soh (2003), Corréa (2002) e Souza (2002), o
sistema ABC ¢é o preferido para implantac&o.

Nesse sentido, o presente estudo utiliza a metodologia ABC para apurar custos em
prestacdo de servicos no desenvolvimento de software.

Mueller et. al. (2006) recomendam a realizacdo de novas pesquisas na area de
software, devido a dificuldade encontrada na obtengdo de estudos de caso relacionados a
gestdo de custos e desenvolvimento de software. Novos estudos de caso podem trazer
informacGes importantes para o aperfeicoamento das empresas do setor. Conhecer quais as
necessidades de informacdo destas empresas é essencial para que o meio académico esteja em
sintonia com a realidade, podendo assim oferecer subsidio para a evolu¢do dos processos de
gestéo.

Apesar das mudancas que vém ocorrendo no mercado de software, principalmente
para as desenvolvedoras de software sob encomenda, ainda ha pouca pesquisa sobre o sistema
de gestdo das empresas de servigos em desenvolvimento de software, notadamente o sistema
de informagdes contébeis gerenciais e, especialmente, o fornecimento de informacdes para o
gerenciamento de seus custos. Provavelmente, essa caréncia ocorre devido a produgdo de
software ser um processo complexo e interdependente e a prestacdo de servicos envolver
caracteristicas de dificil controle. O gerenciamento dos custos de desenvolvimento de
software é o grande desafio enfrentado pelos gestores (GOMES, 2004).

Em uma sociedade cada vez mais dependente do software, 0 acima exposto demonstra

a relevancia do tema.

Delimitagdo

Devido ao fato do sistema de custeio ABC ter sido aplicado no custeamento de um
Unico objeto de custo ndo houve necessidade de selecionar direcionadores de atividades, pois
todas as atividades desempenhadas tiveram como fim 0 mesmo objeto de custo.
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Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em quatro capitulos. No primeiro capitulo é apresentada
a fundamentacdo tedrica elaborada a partir de obras literérias, artigos cientificos e textos
especializados, que embasaram as consideracOes apresentadas. No capitulo seguinte aborda-se
o carater metodoldgico que envolve a presente pesquisa e discorre-se sobre a maneira em que
a coleta dos dados foi realizada. O terceiro capitulo apresenta a descricdo e analise dos
resultados alcancados. Por fim, no ultimo capitulo sédo apresentadas as consideracdes finais e

as recomendac0es para futuras pesquisas.
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1 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste capitulo se faz uma revisdo da literatura relativa aos principais itens
relacionados ao tema em questdo. “Uma inspec¢éo da literatura procura descrever, sintetizar,

avaliar, esclarecer e/ou integrar o contetdo de relatérios basicos”. (COOPER, 1988, p. 170).

1.1 Aspectos do Setor de Servigos

Para Albrecht (1994), esta é a Era dos servi¢os, a passagem de uma economia baseada

na fabricacdo para uma economia baseada no servigo.

As modernas economias industriais estdo sob o dominio dos empregos no setor de servicos.
Assim como os empregos migraram do campo para a inddstria no século XIX devido as
tecnologias de racionalizacdo do trabalho, os empregos na industria, no seu devido tempo,
migraram para o setor de servicos (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000, p. 38).

Excetuando-se as atividades domésticas que sdo auto-suficientes, 0s servigos sao
essenciais para o funcionamento da economia e evolucdo da qualidade de vida. Considere o
papel que a administracdo publica realiza proporcionando um ambiente estavel para o0s
investimentos e o crescimento econémico. Servigos como salde, educacdo e seguranca
publicas sd8o necessdrios para que a economia desenvolva-se e a populacdo progrida
(FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000).

Ainda, é dificil imaginar uma economia funcionando sem a infra-estrutura que 0s
servicos proporcionam na area de transportes e comunicagdes. Quanto mais uma economia
cresce, mais necessario se torna o setor de servicos, pois este passa a empregar a maior parte
da méo-de-obra em suas atividades (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000).

O setor de servicos vem se desenvolvendo gradualmente, representando, hoje,
significativa parcela da economia. Tomando como exemplo os paises desenvolvidos, como 0s
Estados Unidos e o Reino Unido, onde o setor representa 72% do PIB, enquanto que no
Canadd, 67%. Observa-se que, relativamente, a participacdo destes paises é bem mais elevada
que no Brasil, onde os servicos representam aproximadamente 52%. (LAS CASAS, 2000).

Quanto mais desenvolvida a nagdo, maior a importancia do setor de servicos na

economia de um pais. Uma razdo para que isso ocorra € a elevacdo do poder aquisitivo da
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populacdo, que possibilita que as tarefas rotineiras e enfadonhas sejam transferidas a terceiros,
prestadores de servigos (LAS CASAS, 2000).

O Quadro 1 destaca algumas razdes para o crescimento do setor de servigos observado

durante as Ultimas décadas.

1. Maior afluéncia

2. Mais tempo de lazer

3. Alto percentual de
mulheres na forga de
trabalho

4. Expectativa de vida
mais longa

5. Maior complexidade dos
produtos

6. Maior complexidade da
vida

7. Maior preocupagdo com
a ecologia e a escassez de

recursos

8. Maior numero de novos
produtos

Maior demanda por cuidados com o gramado, limpeza de tapetes e
carpetes e outros servigos que os consumidores costumavam fazer por si
préprios.

Maior demanda por agéncias de viagens, cidades de veraneio ou
esportes de inverno e cursos para educacédo de adultos

Maior demanda por creches, servicos domesticos e refei¢des fora de
casa.

Maior demanda por estabelecimentos de assisténcia aos idosos e por
servigos de saude.

Maior demanda por especialistas para proverem manutencao a produtos
complexos como automdveis e computadores pessoais.

Maior demanda por profissionais que preparem o imposto de renda,
aconselhamento de casais, consultoria legal e servicos relacionados a
empregos.

Maior demanda por servicos adquiridos ou alugados como 6nibus de-
porta-a-porta ou de aluguel de automaoveis ao invés da compra de
automaveis.

O surgimento de servigos como programacéo, conserto de
computadores e periféricos e compartilhamento de informaces, todos
em decorréncia do desenvolvimento da computag&o.

Quadro 1 — Razdes para o Crescimento da Industria de Servigos
Fonte: GRONROOS (1995, p. 12 apud SCHOELL E IVY, 1981, p. 277)

O sucesso do setor de servicos dependera de uma geréncia inovadora e capacitada que

promova uma ética de melhoria constante em qualidade e produtividade (FITZSIMMONS e

FITZSIMMONS, 2000).

1.1.1 Servicos: conceito e caracteristicas

“Um servigo € qualquer ato ou desempenho que uma parte pode oferecer a outra e que

ndo tem como resultado a propriedade de algo. A execugdo de um servigo pode estar ou ndo
ligada a um produto fisico” (KOTLER, 1992, p. 539).
De acordo com Albrecht (1994, p. 4), “um servico é um resultado psicolégico e

fundamentalmente pessoal, ao passo que um produto fisico € geralmente ‘impessoal’, quanto

a seu impacto sobre cliente”.
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Gronroos (1995, p. 36) define servigo da seguinte maneira:

O servigo é uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos intangivel —
que normalmente, mas ndo necessariamente, acontece durante as interacdes entre clientes e
empregados de servicos e/ou recursos fisicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor de servigos
— que é fornecida como solugao ao (s) problema (s) dos (s) cliente (s).

Para Las Casas (2000, p.15), servico € considerado “um ato, um esfor¢co, um
desempenho que pode apresentar-se de varias formas”.

E indispensavel reconhecer que os servigos ndo sio atividades periféricas, mas sim,
parte integrante da sociedade. Eles s&o essenciais para que a economia se conserve sadia e
funcional e estdo localizados no centro desta economia. “O setor de servi¢os ndo so facilita
como torna possiveis as atividades de producdo de bens. Os servigos séo a forca vital para a
atual mudanca rumo a economia globalizada” (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000, p.
28).

Fazer afirmagdes genéricas sobre administracdo de servicos € arriscado devido as
grandes variacdes na natureza dos servigos. No entanto, um exame das caracteristicas préprias
da éarea de servigos é importante para o entendimento dos desafios gerenciais neste setor.
(FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000).

Embora a literatura relacione uma variedade de atributos pertinentes a prestacdo do
servico, esses atributos podem ser sintetizados em: intangibilidade, heterogeneidade,
inseparabilidade e perecibilidade. Segundo alguns autores (FITZSIMMONS e
FITZSIMMONS, 2000; LAS CASAS, 2000; KOTLER, 1992) tais caracteristicas exigem que

0s servicos tenham um tratamento diferenciado, conforme é detalhado a seguir:

Intangibilidade

“Servigcos sdo idéias e conceitos; produtos sdo objetos” (FITZSIMMONS e
FITZSIMMONS, 2000, p. 51).

Ao contrario de um produto, um servico ndo pode ser visto, sentido e testado pelo
cliente antes da compra efetiva 0 que acontece sdo promessas, na maioria das vezes
impossiveis de comprovacgdo prévia.

O cliente precisa basear-se na reputacdo da empresa. Por sua propria natureza, 0s

servicos sao quase sempre intangiveis e ndo deixam nos clientes uma lembranca material da

PDF Creator - PDF4Free v2.0 http://www.pdf4free.com


http://www.pdfpdf.com/0.htm

24

compra. Por isso, os prestadores de servicos devem tangibilizar o méaximo possivel suas
promessas.

Recomenda-se dar evidéncias tangiveis para o cliente. Uma evidéncia fisica que uma
empresa pode procurar demonstrar € a apresentacdo de toda a parte concreta da melhor
maneira possivel: escritério bem localizado, zelo na elaboracéo da parte material agregada ao
Servico.

Deve também existir a preocupacdo com a aparéncia do profissional. Assim como a
embalagem dos produtos € importante, também deve haver o cuidado com a “embalagem” do
prestador de servigos.

Inseparabilidade ou simultaneidade

Os servigos sdo criados e consumidos a0 mesmo tempo. Essa particularidade do
servico elimina além da possibilidade de constituir estoques impossibilita muitas
oportunidades para intervencGes do controle da qualidade, uma vez que 0S servigos nao
podem ser testados antes de sua realizagao.

No momento em que o empregado da empresa prestadora de servicos esta frente a
frente com o cliente é que acontece a agdo. Desse modo, essa é a oportunidade que um
prestador de servigos tem de expor sua eficiéncia, isto €, mostrar o quanto € especialista em
sua atividade. Se tal momento ndo for aproveitado, em muitos casos, ndo havera volta. Por
isso, o preparo do profissional é o objeto de comercializagéo.

S&0 muitos os consumidores que ndo sdo bem atendidos e que ndo voltam. “Cliente
bem atendido ¢é condicdo essencial quando se analisa a caracteristica da simultaneidade” (LAS
CASAS, 2000, p. 162).

Os clientes das empresas de servigos notificam, imediatamente, os defeitos e atrasos
no servico de entrega, por exemplo. As consequiéncias de tais defeitos podem ser graves, pois
clientes insatisfeitos buscam por fornecedores alternativos apds uma experiéncia desagradavel
(ATKINSON et. al., 2000).

Quanto melhor for o preparo do profissional, melhor serd o nivel da prestagdo e, por
conseguinte, a imagem da empresa. Por esse motivo frisa-se a importancia do treinamento na
area. O aumento do conhecimento e o aperfeicoamento da habilidade do empregado séo como

melhorias na qualidade dos produtos comercializados por um fabricante.
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Outro aspecto a ser ponderado é que o atributo da inseparabilidade dificulta a
exportacao de servicos. Caso a reputacdo de uma empresa seja baseada no desempenho de seu
titular, a abertura de filiais em outros locais podera ser prejudicada pela auséncia de seu
principal. Diversas empresas encontram dificuldades na expansdo de seus empreendimentos
por causa da caracteristica da inseparabilidade. Por isso, 0 mais recomendado é que, desde o
inicio, os profissionais sejam mantidos e treinados para que a empresa possa ter sobrevivéncia
prépria.

Na maioria das vezes, a inabilidade de prever a demanda dificulta a manutengdo de um
bom nivel de prestagdo servico. “Os servi¢cos ndo podem ser produzidos em massa nem ser
estocados como um produto tangivel, que pode ser fabricado e estocado para venda futura”
(LAS CASAS, 2000, p. 163).

O fato de a prestacdo de servigos estd profundamente ligada ao desempenho
profissional dos funcionarios da empresa exige uma habilidade antecipada, com contrataces

e treinamento, diante da possibilidade de uma maior procura, mesmo que ela ndo ocorra.

Heterogeneidade

“Os servicos sdo altamente variaveis, & medida que dependem de quem os executa e de
quando e onde séo executados” (KOTLER, 1992, p. 542).

Os servigos estdo na maioria das vezes atrelados a pessoa do vendedor. Por esse
motivo, 0s servicos da mesma empresa poderdo variar bastante. Um empregado podera
assimilar bem os objetivos da organizagdo e sempre prestar a mesma qualidade de servicos
aos clientes, ao passo que, outro funcionario podera ter diferente percepgdo, prestando um
servico de qualidade totalmente diferente, embora ambos pertencerem a mesma empresa. Os
clientes também sdo diferentes e 0s graus de exigéncia de qualidade variam.

“Outro aspecto a ser considerado é que o nivel de disposi¢cdo do ser humano nem
sempre € 0 mesmo, e isto também pode refletir na heterogeneidade dos servigos” (LAS
CASAS, 2000, p. 162).

Uma vantagem que essa caracteristica proporciona é que a prestacdo do servigo pode
assemelhar-se a venda sob medida, permitindo ao vendedor uma melhor adequacdo as
necessidades do consumidor.

O treinamento do pessoal e reunides de motivacdo sdo solucBes possiveis para

eliminar esse problema e oferecer um servico mais uniforme e de maior qualidade.
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No ambiente de desenvolvimento de software, foco desse estudo, o gerenciamento de
recursos humanos € um aspecto muito importante a ser considerado. Uma vez que, é
imprescindivel aperfeigoar as habilidades individuais por meio de treinamento e de trabalho
em equipe, para resolver os problemas das desigualdades das capacidades individuais
(SAKURAI, 1997).

Perecibilidade

“Um servigo é uma mercadoria perecivel” (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000,
p. 48). N&o é possivel estocar um servigo, caso ndo seja consumido. Estdo perdidos, por
exemplo, uma poltrona vazia em um v6o e um quarto desocupado num hotel. O uso total da
capacidade torna-se um desafio para a geréncia uma vez que a procura dos clientes
apresentam variagdes considerdveis e ndo ha possibilidade de constituir estoques para sorver
estas flutuagdes.

Esse é um atributo critico para a administragdo de servicos. “Esta impossibilidade de
estocar servicos impede 0 uso da estratégia da manufatura tradicional de confiar em estoques
como um tampéo para absorver flutuaces na demanda” (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS,
2000, p. 48).

A fabrica é operada como um sistema fechado, onde os estoques desvinculam o
sistema produtivo das demandas dos clientes. Os servigos sdo operados como sistemas abertos
onde todo o impacto das alteragfes na procura é transmitido ao sistema. Diferentemente de
uma fabrica que é operada como um sistema aberto donde os estoques desvinculam a
producéo das demandas dos consumidores (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000).

Os estoques também podem ser utilizados para desvincular os estagios em um processo de
manufatura. Para servicos, isso é obtido por meio da espera do cliente. O controle de estoques
é uma das principais questdes nas operagdes da manufatura, enquanto que, em servigos, o
problema de definicdo de capacidade do servigo, utilizagdo das instalagdes e uso do tempo
ocioso sdo todos balanceados com o tempo de espera do cliente (FITZSIMMONS e
FITZSIMMONS, 2000, p. 48)

Foi possivel notar que a geréncia de servicos tem desafios singulares e distintos
daqueles encontrados na area de manufatura. O Quadro 2 sintetiza as principais diferencas

entre servicos e bens fisicos.
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Bens Fisicos
Tangivel
Homogéneo

Producéo e distribuigdo separadas do consumo

Uma coisa

Valor principal produzido em fabricas

Clientes normalmente ndo participam do
processo de producéo
Pode ser mantido em estoque

Transferéncia de propriedade

Servigos
Intangivel
Heterogéneo

Producéo, distribuicdo e consumo séo processos
simultaneos
Uma atividade ou processo

Valor principal produzido nas interacGes entre
comprador e vendedor
Clientes participam da producéo

N&o poder ser mantido em estoque

Né&o transfere propriedade

Quadro 2 - Diferencas entre Servicos e Bens Fisicos
Fonte: GRONROOS (1995, p. 38)

Para Las Casas (2000), ndo é suficiente que um prestador de servi¢os considere apenas
as caracteristicas dos servicos que ira comercializar, também devera avaliar e definir como
essa atividade sera realizada, onde e por quem sera oferecida ao mercado. Para auxiliar nessa
tarefa 0 autor destaca os quatro Ps dos servigos — perfil, processos, procedimentos e pessoas -

que sdo detalhados a seguir:

1) Perfil

Trata-se do local em que acontecera a prestacdo de servigos. O perfil € um item
de comunicacdo de muita importancia. Por causa da caracteristica intangivel do
servigo, um cliente, ao entrar em um escritorio de uma empresa de Sservicos,

procura evidéncias para sustentar sua deciséo.

2) Processos

Uma organizacdo de servicos também precisa refletir sobre como gerir o
processo de prestacdo de servicos. Uma pessoa ao entrar em uma empresa
interage com Vvarios aspectos da mesma e, assim sendo, esse processo devera
permitir que 0s servicos sejam exercidos de maneira organizada e com
qualidade, favorecendo a satisfacdo da clientela.

“Processos confusos devem ser evitados. Se hd muita confusdo e muita espera,
ou mesmo falta de orientagdo, os consumidores ndo voltam mais ou ficam
muito insatisfeitos” (LAS CASAS, 2000, p. 74). Os processos sdo criados
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justamente para facilitar a prestacdo de servigos e impedir atrapalhagdes,

complicacOes ou impedimentos.

3) Procedimentos

Os procedimentos referem-se ao atendimento. E nessa ocasifo que se realiza
tudo o que foi ensinado e praticado no treinamento, no planejamento. Os
consumidores percebem uma boa ou méa prestacdo de servigos, na maioria das

vezes, pela qualidade do contato pessoal com os empregados de uma empresa.

4) Pessoas

Grande parte dos investimentos na area de servicos é na médo-de-obra. O
pessoal de uma organizacdo é imprescindivel para a qualidade da prestacdo de
Servigos.

“Ao contréario do que se costumava predizer no passado, a empresa do futuro
ndo mais é visualizada como aquela totalmente automatizada/robotizada. A
pessoa é insubstituivel no sistema; a tecnologia devera ser desenvolvida como
um suporte as pessoas”. (COGAN, 1994, p. 15).

O setor de servicos é tdo diferenciado que h&d o questionamento se as técnicas
tradicionais baseadas na industria de manufaturas devem ser aplicadas aos servicos sem
realizar algumas alteracbes, apesar das abordagens serem analogas. A ignorancia das
diferencas entre as necessidades dos setores de manufatura e de servicos acarretara em falhas,
mas o essencial € que o reconhecimento das peculiaridades dos servigos proporcionara
critérios para uma geréncia esclarecida e inovadora (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS,
2000).

A inovacdo dos produtos e mesmo dos servigos € tarefa desempenhada pela
engenharia: “para uma empresa de manufatura, a inovacdo dos produtos € geralmente
conduzida pela pesquisa baseada em engenharia; mas, em empresas de servicos, engenheiros
de software e programadores sdo 0s tecnocratas que desenvolvem as inovagdes em servicos”
(FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000, p. 35).

A constante inovacdo em servigos deve-se a necessidade de promover a satisfacdo dos
clientes uma vez que estes participam ativamente nos processos de servigos. A compreensao
de que o consumidor pode ser parte ativa do processo é um aspecto essencial da prestacdo de
servico (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000).
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“A presenca do cliente como um participante no processo do servigo requer atengdo no
projeto das instalacbes a qual ndo é encontrada nas operacdes da manufatura tradicional”
(FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000, p. 46). O Quadro 3, baseado nos estudos de
Albrecht (1994, p. 15) sobre a insatisfacdo do cliente, detalha os sete fatores de reclamagéo
resultantes dessa interagdo entre consumidor e o prestador de servi¢co que o autor denomina
“0s sete pecados dos servicos”: apatia, “dispensa”, frieza, condescendéncia, automatismo,

livro de regras e “passeio”.

1. Apatia Uma postura de pouco caso de parte da pessoa responsavel pelo contato com
o cliente.

2. “Dispensa” O prestador de servico procura livrar-se do cliente desprezando sua
necessidade ou seu problema.

3. Frieza Uma espécie de hostilidade gélida, rispidez, desatengdo ou impaciéncia com o
cliente.

4. Condescendéncia O cliente € tratado com uma atitude paternalista.

5. Automatismo “Obrigado-tenha-um-bom-dia-Préximo!” O empregado completamente

mecanizado coloca todo cliente no mesmo programa com 0S mesmos
movimentos padronizados, e sem qualquer indicio de individualidade.

6. Livro de Regras As normas da organizacéo sdo colocadas acima da satisfagdo do cliente, sem
qualquer liberdade, por parte do empregado que presta o servico, para abrir
excegOes ou usar 0 bom senso.

7. “Passeio” O cliente “passeia” pela empresa em busca de ajuda para solugéo do seu
problema e encontra o seguinte tratamento: “Desculpe, mas vocé deve
procurar fulano. Aqui ndo resolvemos esse tipo de problema”.

Quadro 3 — Os Sete Pecados do Servico
Fonte: Adaptado de ALBRECHT (1994, p. 15)

A interacdo do cliente no processo de prestacdo de servicos € uma caracteristica
marcante na atividade de desenvolvimento de software. A participacdo do consumidor ndo €
apenas recomendada, mas antes um fator que contribui para o sucesso dos projetos de
software (THE STANDISH GROUP REPORT, 1995).

Por isso, conhecer o seu cliente é uma significativa vantagem competitiva para uma
empresa que presta servigos (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000).

Outro aspecto que uma empresa prestadora de servigos também precisa ter em vista é
0 quesito qualidade, as vezes muito mais que uma industria de manufatura, pois 0s
empregados da area de servigos interagem diretamente com o cliente, com pouca
oportunidade para a intervencdo do gerente. Isto demanda treinamento extensivo e delegacao
de poderes aos empregados para que estes atuem de modo apropriado na auséncia de
supervisdo direta (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000).
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1. Fechando Estas empresas estdo completamente fora de contato com seus clientes.

2. Busca obstinada pela Nessas empresas a qualidade do servigo ndo faz parte de seu

mediocridade pensamento.

3. Presentes e em lugar Nessas empresas a qualidade do servigo ndo desempenha um papel

conhecido importante em seu posicionamento estratégico. Enquadram-se nesse
nivel a maioria dos bancos e um bom nimero de hotéis.

4. Fazendo um esforgo As empresas que encontram nesse nivel esforgam-se bastante para

sério descobrir maneiras de fazer do servigo um instrumento de competicao.

5. O servigo como uma Nesse nivel estdo as lendarias empresas do ramo de servigos, como

forma de arte Disney e IBM (dos velhos tempos). Elas chegaram ao topo do mercado

devido ao seu comprometimento obsessivo e incansavel com a doutrina
de méaximo impacto positivo junto ao cliente em todos 0s niveis.

Quadro 4 — Niveis quanto ao Grau de Comprometimento com a Qualidade
Fonte: Adaptado de ALBRECHT (1994, p. 11-12)

Atualmente, segundo Albrecht (1994), as empresas prestadoras de servicos estdo
distribuidas em cinco niveis quanto ao grau de comprometimento com a qualidade do servico.
Eles sdo detalhados no Quadro 4.

Benevoléncia no gerenciamento das industrias de servigos, descuido com a qualidade e
com as necessidades dos clientes e atencdo voltada somente & orientacdo financeira a curto
prazo séo fatores muito prejudiciais ao setor de servicos.

Para Albrecht (1994, p. 32) todas as empresas com servigo excelente possuem uma
boa quantidade das trés caracteristicas elencadas abaixo. Para o autor ndo é possivel existir
uma empresa carente de qualquer um desses atributos e ainda assim permanecer entre as
melhores.

1) Uma visdo, ou estratégia do “produto” servico;
2) Pessoal de linha de frente orientado para o cliente; e

3) Sistemas voltados para o cliente.

A filosofia do sistema de gestéo de servico sugerido por Albrecht (1994) propde que
todos os individuos da organizacdo tenham um papel a desempenhar no esforco de garantir
que tudo funcione bem para o cliente e a Figura 1 representa esse sistema. Observa-se que a
estratégia do sistema de gestdo aparece no apice do tridngulo de servico, cuja definicdo toma
como base a satisfacéo do cliente e orienta a constru¢do dos sistemas e o papel das pessoas.

O cliente deve ser o centro da prestacdo de servico, porque para ele devem ser
definidos todos os demais elementos. Um cliente satisfeito é “como um ativo que se valoriza
na empresa, um ativo cujo valor aumenta com o passar do tempo, e isso é exatamente o que

ocorre quando a satisfacdo e a lealdade estdo crescendo” (ALBRECHT, 1994, p. 25).
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Estratégia

de Servico

Sistemas

Pessoal

Figura 1 - Triangulo de Servigos
Fonte: Albrecht (1994, p. 32)

Outro conceito importante no estabelecimento de estratégia para as prestadoras de
servigos é aquele conhecido como momento da verdade ou hora da verdade. “Hora da verdade
é qualquer episddio no qual o cliente entra em contato com qualquer aspecto da organizacao e
obtém uma impressao da qualidade de seu servico” (ALBRECHT 1994, p. 25).

A metafora do momento da verdade e sua base conceitual foram desenvolvidas por
Normann Richard em 1978, embora sua disseminagdo como ferramenta de gestdo sé tenha
ocorrido praticamente uma década mais tarde, com a publicacdo do livro Moments of Truth
por Jan Carlzon em 1987 (GOMES, 2004).

Normann (1993, p. 33) entende que esse momento € “a experiéncia, a motivagdo e as
ferramentas empregadas pelo representante da empresa e as expectativas e comportamento do
cliente que juntos criardo o processo de prestacdo de servigco”. A Figura 2 sintetiza a metéfora
do momento da verdade sob a 6tica do cliente e também da empresa.

“Os encontros que o cliente tem com uma prestadora de servigos ndo sdo iguais. Ao
longo dos varios momentos de contato o cliente pode ter expectativas diferentes quanto aos
aspectos de qualidade que importam naquela situacdo especifica” (GOMES, p. 41).

Sendo assim, cada encontro pode ser considerado como uma etapa do processo de

prestacdo de servico. Em conseqiiéncia disso € imperioso detectar quais as caracteristicas séo
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de maior relevancia para o cliente em cada ponto de interacdo e quais impactam em sua
satisfacdo. (GOMES, 2004).

Para o Cliente:

E 0 momento de perceber a qualidade do servigo prestado.

Para a Organizagio: ﬁ

Oportunidade de demonstrar ao cliente a qualidade de seus servicos;
Avaliar a satisfacdo do cliente;

Pensar a empresa em termo de resultados; e

Conhecer o ciclo do servigo prestado.

Figura 2 — Metéfora do momento da verdade
Fonte: Gomes (2004, p. 40)

Para isso, 0s momentos criticos precisam ser conhecidos a fim de que possam ser
gerenciados. A aplicacdo da técnica do ciclo de servicos contribui para a identificagdo desses
momentos. “Um ciclo de servigos € a cadeia continua de eventos pela qual o cliente passa na
medida em que experimenta o servigo prestado por uma organizagdo” (ALBRECHT, 1994, p.
34).

A Figura 3 é um exemplo de ciclo de servico de uma empresa de servigos em
desenvolvimento de software que é o foco desse estudo.

Conforme j& salientado, em cada encontro (momento ou hora da verdade) o cliente
possui uma série de expectativas, as quais podem ou ndo ser atendidas. Além disso, sdo nessas
ocasides que o cliente forma sua opinido a respeito do servigo recebido. “A sequéncia de
atividades de um ciclo de servigos corresponde ao processo de prestacéo de servico, do ponto
de vista do cliente” (GOMES, 2004, p. 42).
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7. Suporte 1. Consulta de Interesse

2. Assinatura do contrato

6. Treinamento de prestacdo de servico

5. Homologar a
validacédo

3. Realizacéo de teste do
sistema

4. Implantacdo do sistema

Figura 3 — Ciclo de servi¢co de uma empresa de servicos de software
Fonte: GOMES (2004, p. 42)

Cabe ressaltar que esse conceito de ciclo de servigo difere completamente do conceito
de ciclo de vida do software discutido pela engenharia de software. O ciclo de vida do
software refere-se as varias fases do processo de desenvolvimento de software, definidas por
Pressman (1995) como analise de requisitos de software, projeto, geracdo de codigo teste e
manutencéo.

Em suma, tratando-se de servigos, 0 processo é o produto. A presenca do cliente no
processo dos servicos elimina a perspectiva de sistema fechado presente na manufatura. O
ritmo do processo ndo é mais determinado pelas maquinas e as saidas ndo podem mais ser
medidas pelo critério do cumprimento das especificacdes. Ao contrario, os clientes chegam ao
servigo com diferentes demandas; ent&o, outros indicadores de desempenho sdo necessarios.

As empresas de servicos sao de tdo diferentes que precisam de abordagens gerenciais
especificas que vdo muito além de meras adaptaces das técnicas encontradas no setor de
manufatura.

O desafio da empresa do futuro sera da volta as origens sem, no entanto, perder o que
ja se conquistou. Visto que os clientes sdo Unicos, procuram solugdes Unicas, justamente por
terem necessidades especificas, as organizacdes do futuro deverdo estar preparadas para
responder em tempo habil as demandas de cada cliente em particular — sem que isso
obviamente corresponda a um acréscimo nos custos (COGAN, 1994).
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1.2 As Empresas de Servicos em Desenvolvimento de Software

Hoje, o software superou o hardware como a chave para o sucesso de muitos sistemas
baseados em computador. Seja 0 computador empregado na direcdo de um negocio, no
controle de um produto ou na capacitacdo de um sistema, o software é um fator diferenciador
(PRESSMAN, 1995).

Na década de 1940 surgiu a industria de computadores. Entretanto, as atividades
tipicamente industriais, rotineiras e em série s6 iniciaram nos anos 1950. Nessa época, 0S
computadores eram de grande porte (mainframe) e os softwares eram desenvolvidos pelos
fabricantes dos equipamentos (GOMES, 2004).

Ao longo das trés primeiras décadas da era do computador, o principal desafio era
criar hardware que diminuisse o custo de processamento e armazenagem de dados. Durante a
década de 1980, progressos na microeletrdnica resultaram em maior capacidade de
computacdo a um custo cada vez menor. Na década de 1990 e, ainda hoje, o problema é outro.
O principal desafio é aprimorar a qualidade e reduzir o custo de solucBes baseadas em
computador — solugdes que sdo implementadas com software (PRESSMAN, 1995).

A quarta era
- Sistemas de desk-top poderosos

Os primeiros anos A segunda era A terceira era - Tecnologias orientadas a objeto
- Orientacéo batch - Multiusuério - Sistemas distribuidos - Sistemas especialistas
- Distribuicdo limitada - Tempo real - “Inteligéncia” embutida - Redes neurais artificiais
- Software customizado - Bancos de dados - Hardware de baixo custo - Computacao paralela
- Produto de software - Impacto de consumo

A ( \ A A
( A [ A

1950 1960 1970 1980 1990 2000

Figura 4 — A evolucgéo do software
Fonte: PRESSMAN, 1995, p. 5

O software surgiu em um contexto que esta estreitamente relacionado a quase cinco
décadas de evolugdo dos sistemas computadorizados. O melhor desempenho de hardware,

menor tamanho e custo mais baixo aceleraram o surgimento de sistemas baseados em
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computadores mais sofisticados (PRESSMAN, 1995). A Figura 4 ilustra a evolugdo do
software dentro desse contexto.

Nos primeiros anos de desenvolvimento de sistemas computadorizados, o hardware
passou por sucessivas mudancas, enquanto o software era visto por muitos como uma reflexao
posterior. A programacdo de computador era uma arte de segunda ordem para a qual havia
poucos métodos sistematicos. A construgdo do software era realizada sem administracdo — até
que 0S prazos comegassem a se esgotar e 0s custos a elevar-se subitamente (PRESSMAN,
1995).

Em seus primérdios, o hardware de finalidade geral tornara-se algo comum. Ja o
software, era projetado sob medida para cada aplicacdo e tinha uma distribuicdo relativamente
limitada. O produto software - isto é, programas criados no intuito de serem vendidos a um ou
mais clientes - estava em sua infancia. A grande maioria do software era desenvolvida e,
muitas vezes, utilizada pela propria pessoa ou organizacdo. Nesse periodo, aprendeu—se muito
sobre a implementacdo de sistemas computadorizados, e relativamente pouco sobre
engenharia de sistemas de computador (PRESSMAN, 1995).

A segunda era — de meados dos anos 1960 ate o final da década de 1970 — foi marcada
pelo aparecimento das “software houses”. “O software era desenvolvido para ampla
distribuicdo num mercado interdisciplinar. Programas para mainframes e minicomputadores
eram distribuidos para centenas e, as vezes, milhares de usuarios” (PRESSMAN, 1995, p. 6).

Os softwares importados, isto é, adquiridos fora dos Estados Unidos, acrescentaram
centenas de milhares de novas instrugdes. No entanto, todos esses programas — todas essas
instrugdes — tinham que sofrer corre¢es quando erros eram detectados. Esses programas eram
modificados de acordo com as exigéncias do usuario ou ajustados um novo hardware que
fosse comprado. Essas atividades ficaram conhecidas por todos como manutencdo de
software. O empenho gasto na manutencdo de software comegou a absorver recursos em
indices espantosos (PRESSMAN, 1995).

A situagcdo complicou quando, por causa de sua natureza personalizada, muitos
programas tornavam-se potencialmente impossiveis de sofrer manutencdo. “Uma ‘crise de
software’ agigantou-se no horizonte” (PRESSMAN, 1995, p. 6).

Iniciada em meados da década de 1970 e com continuidade até os dias atuais, a
terceira era da evolugdo dos sistemas baseados em computador é marcada pelos sistemas
distribuidos (diversos computadores, cada um efetuando fungbes concorrentemente e
comunicando-se um com 0 outro). Estes elevaram fortemente a complexidade dos sistemas

computadorizados. As redes de estilo global e local, as comunicacdes digitais de banda larga
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elevada e crescente procura de acesso “instantaneo” a dados exigem muito dos
desenvolvedores de software (PRESSMAN, 1995).

“A terceira era também foi caracterizada pelo advento e generalizado uso de
microprocessadores, computadores pessoais e poderosas estagdes de trabalho (workstations)
de mesa” (PRESSMAN, 1995, p. 7). O microprocessador suscitou um vasto conjunto de
produtos inteligentes — de automdveis a fornos de microondas, de rob6s industriais a
equipamentos para diagnostico médico. Porém, em diversos casos, a tecnologia de software
estd sendo agregada aos produtos por equipes técnicas que entendem de hardware, mas que
comumente sdo principiantes na construcao de software (PRESSMAN, 1995).

A quarta era do software de computador esta apenas em seu inicio:

As técnicas de “quarta geragdo” para o desenvolvimento de software ja estdo mudando a
maneira segundo a qual alguns segmentos da comunidade de software constroem programas
de computador. Os sistemas especialistas e 0 software de inteligéncia artificial finalmente
sairam do laborat6rio para a aplicagdo pratica em problemas de amplo espectro do mundo
real. O software de rede neural artificial abriu excitantes possibilidades para o reconhecimento
de padrdes e para capacidades de processamento de informacfes semelhantes as humanas
(PRESSMAN, 1995, p. 7-8).

Em seus primérdios, a programacdo era tida como uma “arte”. Existiam poucos
métodos formais e poucos individuos utilizavam-nos. Freqiientemente, o individuo aprendia a
programar através de tentativa e erro. A linguagem técnica e os desafios do desenvolvimento
de software de computador criaram um mistério que raros gerentes se importavam em
desvendar (PRESSMAN, 1995). “O mundo do software era virtualmente indisciplinado — e
muitos profissionais de época adoravam isso!” (PRESSMAN, 1995, p. 9).

Atualmente, a composi¢do dos custos para a construgdo de sistemas computadorizados
alterou consideravelmente. O software agora é o elemento de maior custo, em vez do
hardware como no passado.

Muitos gerentes e profissionais técnicos ainda fazem perguntas como: Por que leva-se
tanto tempo para a conclusdo de um programa? Por que 0s custos sdo tdo altos? Esses
questionamentos sdo uma amostra da preocupagdo em relagéo ao software e a0 modo como
ele é construido (PRESSMAN, 1995).

1.2.1 Definicédo e Classificacdo de Software

Para Gomes (2004, p. 62), “o software é definido como um conjunto de instrucées

executadas por um hardware para desenvolver determinadas tarefas”.
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A legislacéo brasileira através da Lei 9.609, de 19/02/1998, que trata sobre a protecdo
da propriedade intelectual de programas de computadores e sua comercializagdo no pais,
define software como:

a expressdao de um conjunto organizado de informagdes em linguagem natural ou codificada,
contida em suporte fisico de qualquer natureza, de emprego necessario em maquinas
automatizadas de tratamento da informagdo, dispositivos, instrumentos ou equipamentos

periféricos, baseados em técnica digital ou analdgica, para fazé-los funcionar de modo e para
fins determinados.

Sakurai (1997, p. 201) define software como sendo “um novo tipo de criagdo humana
que esta fortemente ligado a informagdo” e o classifica em trés categorias: tangivel — pacotes
de software de uso geral; intangivel — servico de manutencdo de sistemas de cliente e a
combinacgdo das duas categorias tangivel e intangivel — software personalizado.

Em termos de objetivo comercial pode-se dividir o software em dois produtos basicos,
os softwares desenvolvidos para comercializagdo e aqueles desenvolvidos para uso especifico.
Neste sentido, o Superior Tribunal de Justica ofereceu ao recurso ordinario em Mandado de
Seguranca 5934/RJ apud Requido (1999), a seguinte deciséo:

Mandado de seguranga. Recurso-tributario—software. Programas de computador. Tributagdo
pelo ISS ou ICMS. Atividade intelectual ou mercadoria. Distingdo. Inviabilidade na via
estreita do mandado de seguranga preventivo.

Os programas de computagdo, feitos por empresas em larga escala e de maneira uniforme, sdo
mercadorias, de livre comercializagdo no mercado, passiveis da incidéncia de ICMS. Ja os

programas elaborados especialmente para certo usuario exprimem verdadeira prestacdo de
servigos, sujeita ao ISS.

Outra classificacdo possivel de software é quanto ao seu objetivo final. Neste caso
existem dois tipos: 0s sistemas operacionais (software basicos) e os sistemas aplicativos. Os
sistemas operacionais sd0 0 meio de comunicacao entre o usuario e a maquina. Os softwares
basicos fazem uso de linguagem mais proxima da maquina exigindo, desse modo, do usuario
final capacitacdo adequada em linguagem de software, como por exemplo: os sistemas
operacionais DOS, Windows NT, e OS/2. J& os softwares aplicativos utilizam linguagem mais
proxima do ser humano. Séo aqueles desenvolvidos para realizar uma tarefa especifica, por

exemplo, os softwares usados nas agéncias bancarias (GOMES, 2004; RIBEIRO, 2004).
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1.2.2 Caracteristicas do Software

Para compreender o que é software e, por conseguinte, a engenharia de software é
indispensavel examinar as caracteristicas do software que o tornam distinto das outras coisas
que as pessoas constroem (PRESSMAN, 1995).

“Quando o hardware é construido, o processo criativo humano (anélise, projeto,
construcdo e teste) é imediatamente traduzido numa forma fisica. O software € um elemento
de sistema l6gico, e ndo fisico” (PRESSMAN, 1995, p. 13). Logo, o software possui atributos

que sdo muito diferentes em relagdo ao hardware, tais como:

1) O software ndo € manufaturado no sentido classico

Apesar da existéncia de algumas semelhancas entre o desenvolvimento de software e a
fabricacdo de hardware, as duas atividades s&o essencialmente diferentes. Nas duas
atividades, a exceléncia em qualidade é alcancada através de um bom projeto, porém no
processo de construcdo do hardware podem surgir problemas com qualidade que
praticamente ndo existem para software ou sdo de facil solugdo. Ambas as atividades estdo
sujeitas as pessoas, contudo a relacdo entre as pessoas envolvidas e o trabalho executado é
totalmente diferente (PRESSMAN, 1995).

Os custos do software estdo sob abrangéncia da engenharia. 1sso quer dizer que o0s
projetos de software ndo podem ser dirigidos como se fossem projetos de manufatura
(PRESSMAN, 1995).

2) Software nédo se “desgasta”

O software ndo esta sujeito aos problemas ambientais que provocam o desgaste do
hardware. Em se tratando de projetos de software, os defeitos acarretardo muitas falhas logo
no inicio vida de um programa. Normalmente eles sdo corrigidos sem que novos erros sejam
inseridos (PRESSMAN, 1995).

“O software ndo se desgasta. Mas se deteriora!” (PRESSMAN, 1995, p. 15). Tal
aparente contradicdo pode ser explicada. Ao longo de sua vida, o software sofrerd

manutengdes. Quando estas sdo realizadas, é provavel que novos erros sejam introduzidos.
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Em seguida, outra manutencdo é requerida. E assim, aos poucos, o numero de falhas minimo
comega a aumentar, isto é, o software esta deteriorando-se por causa das mudancas
(PRESSMAN, 1995).

A manutengdo é um aspecto relacionado ao uso que exemplifica a diferenca entre
hardware e software. Um item de hardware quando de desgasta é trocado por uma “peca de
reposicdo”, ao passo que, para o software ndo existem pecas de reposicdo. “Toda falha de
software indica um erro no projeto ou no processo por meio do qual o projeto foi traduzido
em codigo executavel por maquina” (PRESSMAN, 1995, p. 16). Deste modo, a manutencdo

de software é muito mais complexa do que a manutengdo de hardware.

3) A maioria dos softwares € feita sob medida

Geralmente, o software é construido sob medida em vez de ser montado a partir de
componentes prontos, como o hardware. Considere 0 modo conforme o qual um hardware

baseado em microprocessadores é projetado e construido:

O engenheiro de projetos desenha um esquema simples do circuito digital, faz algumas
andlises fundamentais para garantir que a funcdo adequada seja conseguida e depois vai a
estante onde existem catalogos de componentes digitais (PRESSMAN, 1995, p. 16).

Os desenvolvedores de software ndo podem desfrutar de facilidades como as descritas
acima, porque, com algumas excecbes, ndo existem catalogos de componentes de software
(PRESSMAN, 1995).

1.2.3 Software: Problemas, Causas e Mitos

Pressman (1995, p. 22) afirma que a palavra “crise” ¢é definida no Webster’s
Dictionary como “um ponto decisivo no curso de algo; momento, etapa ou evento decisivo ou
crucial”. No entanto, o autor declara que ainda € preciso atingir o estagio de crise no software
de computador. O autor argumenta:

O que realmente temos é uma aflicdo cronica. A palavra “aflicdo” é definida no Webster’s
Dictionary como “algo que causa dor ou sofrimento”. Mas a definicdo do adjetivo “cronica” é
a chave de nossa argumentagdo: “que dura um longo tempo ou retorna freqiientemente; que

continua indefinidamente”. Ela é bem mais precisa para descrever o que enfrentamos nas
Gltimas trés décadas como uma afli¢do crénica e ndo como uma crise. Ndo existem curas
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milagrosas, mas ha muitas maneiras pelas quais podemos reduzir a dor enquanto lutamos para
descobrir a cura (PRESSMAN, 1995, p. 22, grifo do autor).

Quer seja chamada de crise ou aflicdo de software, a expresséo faz referéncia a uma
série de problemas que sdo enfrentados no processo de construgdo de software de
computador.

Os problemas que os projetos em desenvolvimento de software enfrentam podem ser
vistos sob varios pontos de vista, mas 0s gerentes responsaveis por esse tipo de projeto
concentram-se nas questdes consideradas de “primeiro plano” (PRESSMAN, 1995):

1) As estimativas de prazo e de custo comumente sdo inacuradas;
2) A produtividade dos individuos da &rea de software ndo tem acompanhado
a procura por seus Servicos; e

3) A qualidade do software as vezes é inadequada.

Custos excessivos de uma ordem de magnitude tém sido experimentados. Os prazos arrastam-
se por meses ou anos. Pouca coisa tem sido feita para melhorar a produtividade dos
profissionais da éarea de software. Os indices de erros para novos programas causam
insatisfacdo ao cliente e falta de confianga (PRESSMAN, 1995, p. 23).

Uma abordagem de engenharia ao desenvolvimento de software, juntamente com um
constante aperfeicoamento de técnicas e ferramentas, oferece uma saida para a corre¢do dos
problemas citados. Porém, um problema ndo serd eliminado: o software absorverd um
percentual cada vez maior dos custos de desenvolvimento globais para sistemas
computadorizados (PRESSMAN, 1995).

A natureza logica do software é um desafio para os individuos que o desenvolvem. O
desafio intelectual da construcdo de software com certeza é uma das razdes da aflicdo que
atingem o software, todavia os problemas debatidos foram ocasionados por deslizes humanos
mais comuns os quais alguns deles séo discutidos a seguir (PRESSMAN, 1995).

Uma primeira falha que deve ser considerada é que, muitas vezes, gerentes de nivel
médio e superior sem nenhuma experiéncia em software recebem a responsabilidade pelo seu
desenvolvimento (PRESSMAN, 1995).

Méa compreensdo das peculiaridades do software e dos problemas associados ao seu
desenvolvimento é uma segunda falha que pode ser apontada. Quando isso acontece, as

dificuldades relacionadas a ‘crise’ de software sdo acentuadas (PRESSMAN, 1995).
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Em terceiro lugar aparece a deficiéncia no treinamento. Os profissionais da area de
software — a geracdo anterior foi chamada programadores; a atual est4 conquistando o titulo
de engenheiros de software — tém recebido treinamento formal precario em técnicas modernas
para o desenvolvimento de software. Alguns individuos executam a tarefa de criar programas
de forma organizada e competente através de tentativa e erro, mas muitos outros desenvolvem
maus costumes que resultam em qualidade e manutenibilidade deficientes (PRESSMAN,
1995).

Por fim, destaca-se a resisténcia a mudanca. Enquanto o hardware experimenta
transformagdes admirdveis, os individuos do setor de software (responsaveis pelo
aproveitamento de todas essas transformacgdes) muitas vezes se contrapdem a mudanca
quando ela é debatida e resistem a mudanca quando ela € introduzida (PRESSMAN, 1995).
“Talvez esta seja a causa real para alguns de nossos problemas com software” (PRESSMAN,
1995, p. 25).

Pressman (1995) destaca também mitos do software que disseminaram muita
desinformacdo e confuséo e, mesmo hoje, os remanescentes dos mitos ainda merecem
credibilidade. Ele cita trés tipos de mitos do software: mitos administrativos, mitos do cliente
e mitos do profissional.

Os gerentes, que sdo 0s responsaveis pelo software, sdo pressionados com frequéncia a
cumprir 0 orgamento e 0s prazos e a atingir a qualidade almejada. Por isso, muitas vezes se
agarram a crenca de um mito (administrativo) como forma de aliviar a pressdo sofrida
(PRESSMAN, 1995).

Os mitos administrativos mais comuns séo: a crenga de que a existéncia de um manual
de padrdes e procedimentos para o desenvolvimento de software oferecera ao pessoal tudo o
que eles precisam saber; que computadores de Ultima geracdo sdo as ferramentas mais
necessarias na construcdo de softwares; e, que a adicdo de novos programadores é solucdo
para o atraso nos prazos (PRESSMAN, 1995).

No entanto, 0os mitos citados podem ser assim desmascarados. O manual pode existir,
porém o mesmo pode ndo ser utilizado e, também, ndo refletir a moderna pratica de
desenvolvimento de software. As ferramentas de engenharia de software sdo mais importantes
do que o hardware para se conseguir boa qualidade e produtividade. Pessoas recém-chegadas
reduzem o tempo despendido num esfor¢o de desenvolvimento produtivo, pois pessoas que
estavam trabalhando devem gastar tempo treinando-as (PRESSMAN, 1995).

O segundo tipo sdo os mitos dos clientes. Estes criam falsas esperancas nos clientes e,

consequentemente, levam a insatisfagdo com o desenvolvedor. Um exemplo de mito do
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cliente € o de que uma declaragdo geral dos objetivos é suficiente para se comecar a escrever
programas — o restante pode ser detalhado posteriormente. Incorreto! Uma definigéo inicial
ruim € a principal causa de fracasso dos esforgos na construgdo de software (PRESSMAN,
1995).

Outro exemplo consiste em que as mudancas podem ser facilmente acomodadas uma
vez que oS requisitos alteram-se com frequencia mesmo e, além disso, o software é um
produto flexivel. E fato que os requisitos do software sofrem alteracdes, contudo, é importante
ressaltar que quando modificacGes sdo exigidas durante o projeto do software o impacto sobre
0s custos eleva-se rapidamente. Por isso, € importante dispensar uma atencdo criteriosa a
definicgdo inicial (PRESSMAN, 1995).

Por fim, os mitos do profissional, os quais tém sido promovidos desde os primordios
da programacéo e recebido crédito dos profissionais da area. Trés exemplos desse mito séo
desmitificados a seguir. Primeiro, o trabalho do profissional esgota-se quando ele escreve o
programa e o coloca em funcionamento, no entanto, a maior parte do esfor¢co gasto num
programa sera consumida ap0s a sua primeira entrega ao cliente. Segundo, a qualidade do
programa s6 pode ser avaliada quando o mesmo estiver funcionando. Contudo, um dos modos
mais efetivos de garantir a qualidade do software pode ser utilizado desde o inicio do projeto,
chamado revisdo técnica formal. Terceiro, no fim do projeto a Unica coisa a ser entregue € o
software funcionando. Porém, um programa funcionado é apenas uma parte do projeto de
software que inclui outros componentes, como por exemplo, a documentacdo (PRESSMAN,
1995).

Muitos profissionais de software tém conhecimento dos mitos acima descritos.
“Lamentavelmente, atitudes e métodos habituais fomentam praticas e técnicas administrativas
mesmo quando a realidade dita uma abordagem melhor” (PRESSMAN, 1995, p. 29).

A aflicdo que tomou conta do desenvolvimento de software ndo sera extinta de uma
hora para outra. Conhecer os problemas e suas causas e desmascarar 0s mitos do software séo
0s primeiros passos em direcdo as solucbes. No entanto, estas solugdes devem proporcionar
auxilio pratico ao desenvolvedor de software, aperfeicoar a qualidade do software e,
finalmente, permitir que a area de software acompanhe os passos do setor de hardware
(PRESSMAN, 1995).

N&o h& uma abordagem em especial que seja a melhor para resolver a aflicdo vivida
pela indUstria de software. Entretanto, Pressman (1995, p. 30-31) indica um caminho:

Ao combinarmos métodos abrangentes para todas as fases de desenvolvimento do software,
melhores ferramentas para automatizar esses métodos, blocos de constru¢do mais poderosos
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para a implementacdo do software, melhores técnicas para a garantia da qualidade do software
e uma filosofia de coordenacdo predominante, controle e administracdo, podemos conseguir
uma disciplina para o desenvolvimento do software — disciplina esta chamada engenharia de
software.

Dessa forma, a seguir sdo feitos comentarios a respeito dos métodos, ferramentas e
procedimentos utilizados pela engenharia de software e das suas fases, bem como, é

apresentada uma definicdo da disciplina.

1.2.4 Engenharia de Software: definicdo, paradigmas e fases

“O estabelecimento e uso de sélidos principios de engenharia para que se possa obter
economicamente um software que seja confiavel e que funcione eficientemente em maquinas
reais” esta foi a sua primeira definicdo (PRESSMAN, 1995, p. 31 apud Fritz Bauer).

A engenharia de software compreende um conjunto de trés elementos béasicos —
métodos, ferramentas e procedimentos — que permite ao gerente o controle do processo de
construgdo do software e proporciona ao profissional um apoio para o desenvolvimento de
software de alta qualidade (PRESSMAN, 1995).

Os métodos de engenharia de software referem-se ao “como fazer” para construir o
software. Eles abrangem um grande nimero de tarefas como: planejamento e estimativa de
projeto, analise de requisitos de software e de sistemas, projeto da estrutura de dados,
arquitetura de programa e algoritmo de processamento, codificagdo, teste e manutencdo
(PRESSMAN, 1995).

As ferramentas de engenharia de software oferecem suporte automatizado ou semi-
automatizado aos métodos. Hoje, existem ferramentas para amparar cada um dos métodos
assinalado anteriormente. Quando essas ferramentas sdo integradas de modo que a informacéo
produzida por uma ferramenta possa ser utilizada por outra, diz-se que foi constituido um
sistema de apoio a construcdo de software chamado engenharia de software auxiliada por
computador (CASE - Computer-Aided Software Engineering). O CASE combina software,
hardware e um banco de dados de engenharia de software (PRESSMAN, 1995).

Os procedimentos da engenharia de software formam a ligagdo entre os métodos e as
ferramentas e permite o desenvolvimento racional e adequado do software de computador
(PRESSMAN, 1995).

Com base no carater do projeto e da aplicacdo, nos métodos e ferramentas a serem
utilizados e o produto que devera ser entregue, um paradigma de engenharia de software é
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entdo selecionado. Quatro paradigmas tém sido largamente discutidos — 0s quais ndo serdo
detalhados por ndo ser tratar do foco deste estudo (PRESSMAN, 1995):

1) Ciclo de Vida Cléssico

2) Prototipacéo

3) O Modelo Espiral

4) Técnicas de Quarta Geragdo

O processo de desenvolvimento de software é composto de trés fases (Figura 5), a
saber: definicdo, desenvolvimento e manutencdo, independentemente do paradigma de
engenharia de software escolhido, bem como, da area de aplicacdo, do tamanho ou
complexidade do projeto (PRESSMAN, 1995).

Anélise do sistema ” Planejamento do projeto ” Anélise de requisitos

Fase de desenvolvimento
Projeto de ” Codificagdo ” Testes

Fase de definicdo

software
Fase de manutengéo
Manutencéao ” Manutencéo ” Manutencéao
corretiva adaptativa perfectiva

Figura 5 — Fases genéricas do processo de desenvolvimento de software
Fonte: (GOMES, 2004, p. 59)

A primeira fase — definicdo — enfoca 0 0 qué. Isto €, nessa fase as exigéncias principais
do sistema e do software s@o identificadas. Dependendo do paradigma de engenharia de
software escolhido pode haver uma varia¢do dos métodos aplicados durante essa fase, porém
trés passos especificos acontecerdo de algum modo: andlise do sistema; planejamento do
projeto de software; e analise de requisitos (PRESSMAN, 1995).

Na fase de desenvolvimento é definido o como. Durante essa segunda fase o
desenvolvedor de software busca definir como a estrutura de dados e a arquitetura de software
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devem ser projetadas, como os detalhes procedimentais devem ser implementado, como o
projeto seréd expresso numa linguagem de programacg&o e como os testes devem ser realizados.
Assim como na fase de definicdo, os métodos utilizados nessa fase poderdo variar, contudo
trés etapas especificas necessariamente ocorrerdo: projeto de software; codificagdo; e
realizacdo de testes do software (PRESSMAN, 1995).

Por fim, a fase de manutencdo, que concentra as alteragcGes que estdo relacionadas a
correcdo de erros, adaptacdes necessérias a medida que o ambiente do software evolui e
ampliacGes relativas as exigéncias do cliente. Trés tipos de mudancas sdo encontrados durante
a fase de manutengéo: correcdo; adaptacédo; e melhoramento funcional (PRESSMAN, 1995).

Cabe ressaltar, que as fases e subfases acima descritas s&o complementadas por
diversas “atividades de protecdo”: revisdes sdo realizadas a fim de garantir a qualidade de
cada etapa concluida. A documentacdo é preparada para que informagdes completas a respeito
do sistema e do software estejam disponiveis para uso futuro. O controle das mudancas é
instituido de modo que elas possam ser aprovadas e acompanhadas (PRESSMAN, 1995).

Em sintese, o software tornou-se o ponto-chave da evolucdo dos sistemas e produtos
computadorizados. Ao longo das Gltimas décadas, o software evoluiu de uma ferramenta
especializada no exame de informacgdes e na solucdo de problemas para uma industria em si
mesma. No entanto, a cultura e a historia da “programacao” criaram uma série de problemas
que permanecem até hoje (PRESSMAN, 1995).

“O software tornou-se um fator limitante na evolucdo dos sistemas baseados em
computador” (PRESSMAN, 1995, p. 48).

1.2.5 Custos em desenvolvimento de Software

Conforme visto, quando a computagdo surgiu, os custos do software representavam
uma pequena parte do custo total de um sistema computadorizado. Naquela época, um grande
erro em uma estimativa de custo do software tinha relativamente pouco impacto. Atualmente,
0 panorama é outro: o software é o componente mais caro de muitos sistemas baseados em
computador; erros de estimativa de custos fazem a diferenca entre lucro ou prejuizo; e custos

em excesso podem tornar-se um desastre para o desenvolvedor (PRESSMAN, 1995).
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As estimativas de custo e de esforgo de software jamais serdo uma ciéncia exata. Muitas
variaveis — humanas, técnicas, ambientais e politicas — podem afetar o custo final do software
e do esfor¢o aplicado para desenvolvé-lo. Entretanto, as estimativas de projetos de software
podem ser transformadas de magia negra em uma série de passos sistematicos que oferecem
estimativas com riscos aceitaveis (PRESSMAN, 1995, p. 102).

Praticamente desde o surgimento da indlstria de software a estimativa de custos de
software comegou a causar problemas. Na década de 1960, quando deu inicio o uso dos
computadores pelas empresas para fins de negocios, tais problemas comecaram a atrair a
atencdo dos gerentes (JONES, 2007).

Os projetos de software logo ganharam fama de serem 0s maiores consumidores de
custos e horas-extras do que qualquer outro negécio. Consequentemente, um grande namero
de empresas iniciou a cessdo de especialistas para buscar melhorar os métodos de estimacéo
de custos deste tipo de projeto (JONES, 2007).

Barry Boehm e Larry Putnam foram os pioneiros a explorar a estimagéo de custos de
software no final dos anos 1960 (JONES, 2007).

No final dos anos 1960 e inicio dos anos 1970, alguns pesquisadores independentes
iniciaram a exploracdo das possibilidades de construgdo de ferramentas automatizadas de
estimacdo de custos de software. N&o € coincidéncia que todos estes pioneiros trabalharam
para grandes corporagdes que estavam experimentando dificuldades na construcdo de grandes
sistemas de software, empresas como IBM, RCA, Air Force e TRW (JONES, 2007).

Todos os pesquisadores estavam enfrentando 0 mesmo problema em suas respectivas
organizagOes: aplicagOes de software estavam crescendo em tamanho e importancia, e
ninguém sabia como prever custos desses projetos com alta precisdo (JONES, 2007).

Em 1973, Capers Jones e Charles Turk da IBM San Jose construiram a primeira
ferramenta automatizada de estimagdo para sistemas de software. Essa ferramenta foi
chamada IPQ - Interactive Productivity and Quality. Em 1974 foi criada uma versédo
expandida da ferramenta que foi renomeada para DPS - Development Planning System
(JONES, 2007).

Embora ele mesmo ndo tenha desenvolvido uma ferramenta de estimacdo de software,
Fred Brooks da IBM detectou a necessidade de melhoria dos métodos de estimacdo de
software em seu classico livro “The Mythical Man-month” (1974). Esse livro descreveu 0s
problemas de desenvolvimento do IBMOS/360, sistema operacional, o qual foi o primeiro
software construido pela IBM que atingiu um milhdo de cddigos fontes declarados em sua
primeira liberacdo, e foi também o primeiro produto que atrasou a sua data de entrega por um

periodo suficientemente longo a ponto de o atraso ser publicado nos principais jornais e
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revistas de software, foi considerado um embarago para os executivos da IBM (JONES,
2007).

Por volta de 1975, Allan Albrecht e seus colegas da IBM White Plains estavam
desenvolvendo a versdo original da métrica dos Pontos Por Funcdo (PPF) a qual tornou-se a
principal caracteristica da estimacgdo de software na atualidade (JONES, 2007).

Pontos por Funcéo é um tipo de métrica de software orientada a funcdo e representam
medidas indiretas do software e do processo através do qual ele é desenvolvido. Esse método
concentra-se na “funcionalidade” e “utilidade” do programa (PRESSMAN, 1995).

Em 1977, PRICE-S um modelo de estimacdo de software designado por Frank
Freiman foi comercializado como a primeira ferramenta comercial de estimagdo de software
nos EUA. Para Jones (2007), PRICE-S mostra que é um sinal que estimacdo de custo é
importante quando uma ferramenta sobrevive por mais tempo do que a companhia que a
criou.

Allan Albrecht, em outubro de 1979, entdo da IBM, deu um papel na métrica de
Pontos por Fungdo em uma “juncéo” entre IBM/SHARE/GUIDE. Ao mesmo tempo em que a
IBM colocou a estrutura da métrica de Pontos por Fun¢do em dominio publico. A publicagdo
da métrica de Pontos por Funcdo foi um passo muito importante na estimagdo de custos de
software (JONES, 2007).

Barry Boehm, em 1981, publicou seu livro Software Engineering Economics o qual
contém os algoritmos essenciais do Modelo Construtivo de Custos (COCOMO - Constructive
Cost Model). Desde que COCOMO algoritmos foram descritos (de forma impressa) muitas
ferramentas comerciais de estimagdo de software foram derivadas deste método. Hoje,
COCOMO continua a ser o unico modelo de estimacdo de software cujos algoritmos ndo séo
tratados como modelo comercial. Barry Boehm e seus colegas tém desenvolvido um novo
modelo de estimagdo de custos de software COCOMO Il o qual suporta a métrica de pontos
por funcdo e adiciona outras caracteristicas, como tamanho légico, que ndo faz parte do
modelo original (COCOMO) (JONES, 2007).

No ano de 1983, Charles Symons, um pesquisador britanico de estimacdo de software,
publicou uma descricdo de uma métrica alternativa de pontos por funcdo que ele denominou
Mark 11l pontos por fungdo, o qual tornou-se amplamente utilizado no Reino Unido (mais
recentemente Symons desenvolveu uma nova forma de pontos por fungdo denominada
‘Pontos por Funcdo Césmica’) (JONES, 2007).
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O método Mark 111 que difere do Albrecht pontos por fungdo nos nimeros por ponto,
tornou-se uma métrica popular para estimacdo e medida no Reino Unido, Canada e Hong
Kong (JONES, 2007).

Estas pioneiras ferramentas comerciais de estimagdo de software mais a invengéo e
publicacdo da métrica PPF marcam a emergéncia da industria moderna de estimagdo de custos
de software (JONES, 2007).

Muitas das mais recentes ferramentas de estimacdo séo derivadas, a0 menos em parte
do trabalho dos pioneiros. Atualmente, ao menos vinte ferramentas comerciais de estimacéo —
doze nos Estados Unidos e oito nas demais partes do mundo — utilizam por¢ées de COCOMO
algoritmos publicados por Barry Boehm (JONES, 2007).

“Para a Engenharia de Software, estimativa de custo é sinbnimo de estimativa de
esforco. Estimar esforco é medir o tempo, a quantidade de hora/homem e 0s recursos
aplicados no processo de desenvolvimento de software” (GOMES, 2004, p. 64).

Existem varios motivos para se medir o processo de desenvolvimento de software, por
exemplo, conhecer o desempenho do processo, das pessoas e a qualidade do software.
Todavia, na maioria dos casos, tais medidas séo realizadas apoiadas em experiéncias
passadas. (GOMES, 2004). Pressman (1995, p. 75) afirma que “a maioria dos
desenvolvedores de software ndo realiza medicdes e que o problema é cultural”.

No &mbito da Engenharia de Software, muitos estudos tém sido realizados na &rea de
estimativas de custos para projetos de software, disponibilizando uma diversidade de técnicas
para a realizacdo dessas estimativas. Essas técnicas, de acordo com suas caracteristicas,
podem ser agrupadas em trés tipos de modelos: modelos paramétricos; modelos baseados em
analogias; e, modelos baseados em julgamento de especialistas (LEDERER e PRASAD,
1995; BARCELLOS, ROCHA e TRAVASSOS, 2003):

1) Modelos Paramétricos

Os modelos paramétricos baseiam-se em modelos matematicos e/ou algoritmos
para efetuar o calculo das estimativas de um projeto. O COCOMO Il e a
Andlise de Pontos de Funcdo sdo exemplos desses modelos. Eles tém sua
aplicabilidade comprovada em experiéncias e praticas de muitas organizagdes,
registradas em artigos e outras publicacdes.

Na década de 80, esses modelos foram usados e comparados em conjuntos de
dados de projetos de vérios tamanhos e ambientes. Concluiu-se que esses

modelos produziam resultados fracos quando aplicados sem calibracdo em

PDF Creator - PDF4Free v2.0 http://www.pdf4free.com


http://www.pdfpdf.com/0.htm

49

outros ambientes. Essa conclusdo levou a reavaliacdo das técnicas testadas,
aparecimento de novas técnicas e desenvolvimento de procedimentos de
calibracdo para os modelos paramétricos, admitindo que cada organizagdo
possa utilizar valores diferentes para as constantes e outros parametros dos
modelos, adquirindo-os através da analise de dados e projetos da propria
organizagdo, o que diminuiu consideravelmente a margem de erro das
estimativas realizadas pelos modelos paramétricos. O COCOMO Il é um bom
exemplo de modelo que admite calibragdo para cada organizagéo

individualmente.

2) Modelos Baseados em Analogias

Sdo considerados modelos ndo paramétricos e utilizam dados histéricos de
outros projetos para realizar as estimativas para 0 projeto corrente. As
analogias séo realizadas levando-se em conta 0s aspectos comuns aos projetos.
S&o comumente usadas quando existe uma quantidade limitada de informacdes
detalhadas sobre o projeto, como por exemplo, nas fases iniciais.

Para adocdo desse modelo é necessario que exista uma base de dados
histricos que possa ser acessada para fornecer os dados dos projetos anteriores
que serdo utilizados como suporte para as estimativas dos novos projetos.
Muitos estudos comprovaram que o uso de modelos baseados em analogias
gera valores satisfatdrios, desde que alguns cuidados sejam tomados, tais
como: a base de dados histéricos possua projetos semelhantes ao projeto que
esta sendo estimado; os critérios de determinacdo da semelhanca entre projetos
sejam bem definidos; e, o algoritmo de busca por projetos parecidos seja
eficiente.

Os bons resultados obtidos nas pesquisas sobre modelos baseados em
analogias ndo tém a intencdo de desacreditar os modelos paramétricos.
Algumas dessas pesquisas associaram métodos paramétricos e analogias,
obtendo resultados que levaram a conclusdo de que uma associa¢ao desses dois
tipos de modelos seria capaz de fornecer estimativas com uma margem de erro

aceitavel, isto é, em torno de 20%.

PDF Creator - PDF4Free v2.0 http://www.pdf4free.com


http://www.pdfpdf.com/0.htm

50

3) Modelos Baseados no Julgamento de Especialistas

Uma alternativa existente para as organizagdes impossibilitadas de utilizar
algum modelo paramétrico e, também, do modelo baseado em analogias é o
uso do modelo chamado de opinido ou julgamento de especialistas.

Esse método consiste na estimacdo de projetos pelos gerentes com base em
suas proprias experiéncias passadas. Alguns autores afirmam que esse ainda é
0 modo mais habitualmente utilizado pelas organizagdes e apresenta algumas
desvantagens, como: ndo é capaz de gerar dados histéricos formais; nédo
apresenta regras para sua abordagem; ndo admite calibragdes para aperfeigoar
as estimativas mal realizadas; e, auséncia de padrdo para sua realizacao.
Apesar das desvantagens mencionadas cabe destacar que, muitas vezes, 0 uso
do julgamento pessoal pode ser o caminho disponivel para uma organizagdo
realizar as estimativas de seu primeiro projeto e iniciar, assim, a alimentagéo
de uma base de dados histdricos que possa ser utilizada nos projetos seguintes.
Além disso, alguns estudos mostraram que as estimativas produzidas por esse
método crescem em eficiéncia proporcionalmente & experiéncia do gerente em
estimar projetos de software.

Outra ocasido onde a experiéncia de um especialista é necessaria e tem carater
de julgamento e decisdo € quando técnicas distintas apresentam valores
diferentes para as mesmas variaveis do projeto (prazo, custos e esforco). O
julgamento de um especialista é Gtil no ajuste dos valores das estimativas

propostos pelos modelos.

Com base na analise dos resultados dos estudos das duas Ultimas décadas, pesquisas
recentes revelam que uma combinacdo dos trés tipos de modelos de estimativas € um bom
caminho para conseguir estimativas acuradas, ja que as deficiéncias de um modelo podem ser
minimizadas pelos outros modelos (BARCELLOS, ROCHA e TRAVASSOS, 2003).

Lederer e Prasad (1995) relatam que diversas pesquisas discutem os modelos de
estimativas de desenvolvimento de custo de software. Afirmam ainda que alguns
pesquisadores, como: Banker e Kemerer (1989); Kusterst et. al. (1990) e Miyazaki e Mori,
(1985) tém utilizado experimentos para predizer o custo de projetos, usando diferentes
técnicas de algoritmos. Todavia, nessas pesquisas foram encontradas altas taxa de erros nas

estimativas.
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A obtencdo de estimativas incorretas dos custos de desenvolvimento de software tem
sido significativa a ponto de a discussdo alcangar a imprensa popular. Na realidade, os
modelos de estimagdo de custos provocam controversias e ndo sdo aceitos como Unica opgao
para medir o processo e desenvolvimento de software (LEDERER e PRASAD, 1995).

Assim sendo, nas ultimas décadas, tem aumentado o interesse em se pesquisar 0O
impacto dos custos de software na estrutura de custos da organizagcdo, em decorréncia da
automacdo industrial (LEDERER e PRASAD, 1995; SAKURAI, 1997).

No Brasil existem poucas pesquisas ou estudos que tratam desse tema. Apesar de todas
as mudangas que estdo ocorrendo no mercado de software, sdo poucos os livros e as pesquisas
que discutem o gerenciamento dos custos de software (GOMES, 2004; MUELLER et. al.,
2006).

Além do tipo de software e das suas caracteristicas serem importantes no desenho de
um sistema de custo, é necessario conhecer a sua amplitude e seus objetivos, pois
influenciardo nos procedimentos contabeis. Por exemplo, se o software for do tipo intangivel,
0 sistema de contabilidade de custos podera requerer um modelo de mensuracdo totalmente
diferente daquele usualmente utilizado para o software tangivel. (SAKURAI, 1997).

Os custos de software possuem algumas peculiaridades. Uma delas é o fato de que a
producdo ndo tem conteddo fisico. Assim, gerenciar custos de software é mais complicado do
que gerenciar custos de hardware. Os custos de médo-de-obra sdo elevados e os custos de
material sdo muito baixos. Sendo assim, € muito importante medir adequadamente a
quantidade de horas-homem utilizadas na construcdo de software, para o gerenciamento dos
custos (SAKURAI, 1997).

A configuragdo de um sistema de contabilidade de custos de software demanda o
estudo das particularidades que envolvem a producéo do software e a definicédo dos objetivos
de tal sistema. E necessério definir se o sistema deve fornecer informacBes para cumprir as
exigéncias societarias e fiscais ou para tomada de decisdo e planejamento e controle
(SAKURAI, 1997).

Para a construcdo de um sistema de contabilidade de custo € preciso identificar o tipo
de software que a empresa desenvolve (SAKURAI, 1997). H& uma relacdo entre o tipo de
software e a forma da empresa organizar suas atividades de desenvolvimento de sistema e de

comercializacdo organizacional. (GOMES, 2004).

Uma consideracdo importante na configuracdo de um sistema de custo é identificar qual
abordagem de custo é conveniente para a empresa, ou seja, qual principio de custeio atende as
suas necessidades de informacdo e qual o método que deve ser adotado para sua
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operacionalizagdo. A escolha da abordagem de custo requer uma reflexdo sobre qual a parcela
dos custos deve ser considerada (GOMES, 2004, p. 71).

Tratando-se da geréncia das softhouses ainda sdo poucos os estudos que abordam esse
tema. Isso ocorre, provavelmente, devido & propria historia que circunscreve a construcdo de
um software e o fortalecimento dessa atividade empresarial (GOMES, 2004).

N&o parece haver interesse pela contabilidade de custos para software entre os académicos
americanos, dada a pequena quantidade de trabalhos publicados sobre o assunto. Na pratica,

somente 33% das empresas de software americanas tém sistemas de contabilidade de custos.
(SAKURAI, 1997, p. 201).

A contabilidade de custos baseada em volume, mesmo reconhecendo as
particularidades referentes & construcdo do software, utiliza os mesmos procedimentos
contabeis aplicados a uma indUstria para mensurar o custo de um software. Constata-se, desse
modo, que existe pouca discussao a respeito da gestdo dos custos de desenvolvimento de um
software, bem como a utilizagdo da metodologia do ABC no meio académico (GOMES,
2004).

“A medida que a indistria de software se torna intensiva de capital, muitos
administradores japoneses introduziram o custeio ABC na industria de software” (SAKURAI,
1997, p. 207).

1.3 O Papel da Contabilidade na Gestéo das Empresas
Neste topico buscou-se fazer um breve historico sobre a ciéncia contabil e, também, da

contabilidade gerencial, destacando a importancia da Contabilidade no processo de tomada de

decisao.

1.3.1 A evolucdo da Contabilidade como fonte de informacao

As origens da contabilidade se estendem intimamente na histéria do ser humano. As
ferramentas primitivas, inventadas de 5.000 a 10.000 anos atrés, incluem pedras com
pontinhos vermelhos e pequenos pacotes de lama ressecada com escrita cuneiforme do lado

externo. Antropdlogos acreditam que as primeiras tentativas de escrita foram criadas com o
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intuito de acompanhar o desenvolvimento de ativos, e que a escrita cuneiforme foi inspirada
na necessidade suméria de técnicas contabeis (HANSEN e MOWEN, 2003).

A Contabilidade, como matéria de estudo, tem registros de sua existéncia desde as
civilizagbes mais antigas, sendo as mais importantes, devido a comprovacdo, os dos
Babilbnicos e Egipcios. No entanto, o papel principal da Contabilidade, até o século XIllI, foi
0 de quantificar, isto é, contar o patriménio de uma pessoa ou familia. Com as mudancas
econdmicas, politicas e sociais ocorridas na Europa medieval, principalmente as ocasionadas
pela guerra contra 0s mugulmanos e devido a existéncia de um comércio mais intenso, tanto
dentro da Europa, como desta para com outras regides geogréaficas surgiu a necessidade de
ndo apenas contar o patriménio, mas também de apresentar a sua composi¢do (CARDOSO,
MARIO e AQUINO, 2007).

Como disciplina adulta e completa, a Contabilidade teve seu florescer nas cidades
italianas de Veneza, Génova, Florenga, Pisa e outras. Estas cidades e outras da Europa,
sobretudo a partir do século XIII até o inicio do século XVII, possuiam intensas atividades
mercantis, econdmicas e culturais. Elas representaram o que de mais avangado poderia existir,
na ocasido, em termos de empreendimentos comerciais e industriais incipientes. Foi nesse
periodo que Luca Pacioli escreveu seu famoso Tractatus de computis et scripturis,
provavelmente o primeiro a dar uma exposicdo completa e com muitos detalhes, ainda hoje
atual, da Contabilidade (IUDICIBUS, 2004).

Forgas como comércio intensificado, a existéncia de moeda como meio de troca, utilizacdo da
escrita e da matematica, a propriedade particular e outras mais ajudaram no desenvolvimento
da Contabilidade e no aperfeicoamento de sua técnica, especialmente o Método das Partidas

Dobradas, descrito pelo Frei Luca Pacioli, método que era utilizado pelos comerciantes
venezianos a sua época (CARDOSO, MARIO e AQUINO, 2007, p. 5).

Por volta de 1920, o dominio da escola italiana chegou ao fim, e a partir de entdo, deu
inicio ao dominio estadunidense, beneficiado ndo apenas pelo apoio de uma ampla estrutura
econdbmica e politica, mas também por pesquisa e trabalho de Orgdos associativos
(IUDICIBUS, 2004).

Observa-se nos textos estadunidenses uma constante preocupagdo com 0 usuério da
informacdo contébil. A Contabilidade € sempre utilizada e apresentada como algo util para a
tomada de decisdes, conforme destaca ludicibus (2004, p. 40):

A teoria contabil americana ndo deseja, de partida, endeusar demasiadamente a importancia
da Contabilidade no contexto do conhecimento humano, mas, lenta e seguramente, por meio

da solidez dos argumentos apresentados e dos exemplos, o leitor acaba percebendo a
verdadeira e efetiva importancia desta disciplina, no contexto administrativo.
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No Brasil, inicialmente a Contabilidade foi influenciada pela escola italiana,
realizando-se grandes discussbes em torno das correntes materialistas, personalistas,
controlistas e neocontistas, reditualistas, aziendalistas e patrimonialistas que foram igualmente
irrelevantes como na Italia (IUDICIBUS, 2004).

Pode-se dizer que a Contabilidade no Brasil evoluiu sob a influéncia da escola italiana,
até que algumas firmas de auditoria dos Estados Unidos, e certos cursos de treinamento em
Contabilidade e Financas acabassem exercendo forte influéncia e revertesse essa tendéncia,
passando a valer uma filosofia estadunidense (ITUDICIBUS, 2004).

ludicibus (2004) caracteriza o presente estagio de desenvolvimento da Contabilidade
no Brasil como paradoxal devido & qualidade das normas contébeis & disposicdo ou editadas
por 6rgdos governamentais (0 Governo teve de tomar a iniciativa devido a inércia, até um
passado recente, das entidades contabeis de auto-regulagdo) ser evidentemente superior a
qualidade média atual dos profissionais que tém de praticar estas normas. Historicamente, a
legislagdo brasileira adianta-se sempre em relacdo aos homens que irdo utilizd-la e isto é mais
sentido no campo contabil.

A legislacdo fiscal brasileira, com frequéncia, tem influenciado nos conceitos
contabeis devido a falta de esclarecimentos de muitos contabilistas a respeito dos limites da
Contabilidade cientifica e da Contabilidade para fins fiscais. A caréncia de discussdao dos
principios contabeis e das boas técnicas de contabilidade tem provocado uma grande confuséo
na mente do profissional contabil. Na auséncia de pardmetros teoricos, aceitaram os fiscais e
confundiram critérios técnicos com critérios fiscais (IUDICIBUS, 2004).

Apdbs um breve historico sobre a Contabilidade é conveniente que ela seja definida e
seu objetivo explicitado.

O primeiro Congresso Brasileiro de Contabilidade ocorrido no Rio de Janeiro, em
1924, definiu 0 que se chama de conceito oficial de Contabilidade da seguinte maneira: “a
Contabilidade é a ciéncia que estuda e pratica as funcbes de orientacdo, de controle e de
registro relativos a administragdo econémica”.

A Associacdo Americana de Contabilidade diz que a Contabilidade é “o processo de
identificacdo, mensuracé@o e comunicacgéo de informagdo econdmica para permitir a realizagéo
de julgamentos bem informados e a tomada de decisdes por usuérios da informagéo”
(HENDRIKSEN e VAN BREDA, 1999, p. 28 apud American Accounting Association, 1996).

A definicdo de contabilidade para Marion (1995, p. 29) é:
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A Contabilidade é o grande instrumento que auxilia a administracdo a tomar decisdes. Na
verdade, ela coleta todos os dados econdmicos, mensurando-0s monetariamente, registrando-
0s e sumarizando-os em forma de relatorios ou de comunicados, que contribuem
sobremaneira para a tomada de decisoes.

Szuster et. al. (2006) definem a Contabilidade como um processo composto pelo
registro, resumo, classificagdo e comunicacdo das informagGes financeiras. As transagcdes
efetuadas pela empresa sdo as entradas desse processo e as demonstracGes contébeis
constituem-se nas saidas. Consideram a Contabilidade como uma ciéncia essencialmente
utilitaria e que, seu grande produto € o fornecimento de informacdes para planejamento e
controle, evidenciando informagGes referentes a situagdo patrimonial, econémica e financeira

de uma empresa.

A Contabilidade ¢ a ciéncia social que tem por objetivo medir, para poder INFORMAR, os
aspectos quantitativos e qualitativos do patriménio de quaisquer entidades. Constitui um
instrumento para gestdo e controle das entidades, além de representar um sustentaculo da
democracia econdmica, ja que, por seu intermédio, a sociedade é informada sobre o resultado
da aplicacdo dos recursos conferidos as entidades (SZUSTER et. al., 2006, p.15, grifo do
autor).

Em 1978, o Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados (American
Institute of Certified Public Accountants — AICPA) dizia que a funcdo da Contabilidade é
“fornecer informacgdo quantitativa, principalmente de natureza financeira, sobre entidades
econdmicas, de utilidade para a tomada de decisdes econbmicas”.

“O objetivo fundamental da Contabilidade é avaliar o patriménio da entidade,
fornecendo informages Uteis aos diversos tipos de usuarios” (GOMES, 2000, p. 1).

De acordo com a estrutura conceitual bésica da Contabilidade, definida pela CVM, a
Contabilidade é um sistema de informacdo e avaliagdo com o objetivo de fornecer a seus
usuérios demonstracdes e analises de carater econémico, financeiro, fisico e de produtividade
em relacdo a entidade objeto da contabilizacdo (SZUSTER et. al., 2006).

“Sistema de contabilidade € um mecanismo formal para recolher, organizar e
comunicar informacgdes sobre as atividades de uma organizacdo” (HORNGREN, SUNDEM e
STRATTON, 2004, p. 6).

Um sistema de informagdes contébeis consiste de partes manuais e computadorizadas,
inter-relacionadas, e faz uso de processos, tais como: coletar, registrar, resumir, analisar e
gerenciar dados para fornecer informagdes aos usuérios. Um sistema de informacbes
contabeis consiste de: objetivos; partes interrelacionadas; processos; e saidas (HANSEN e
MOWEN, 2003).
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Relatérios Especiais

Coletar N
Classificar Demonstracoes
Financeiras
Resumir Orgamentos
Analisar Relatérios de
Desempenho
A Gerenciar Comunicacio Pessoal
Eventos EconOomicos
Entradas »  Processamentos > Outputs
A
Usuarios <

Figura 6 — Modelo Operacional de um Sistema de Informacdes Contébeis
Fonte: HANSEN e MOWEN, 2003, p. 56

O objetivo geral de um sistema de informacBes contabeis é prover os usuérios de
informacdes. As partes interrelacionadas incluem a entrada de pedidos e vendas, faturamento
de contas a receber e recebimentos de caixa, estoque, razdo geral, e contabilidade de custos.
Cada uma dessas partes inter-relacionadas constitui um sistema em si, e, por isso €
considerado como um subsistema do sistema de informagdes contabeis. Processos referem-se
a agbes como coletar, registrar, resumir e gerenciar dados. As saidas sdo os dados e relatorios
que fornecem as informagdes necessarias para os usuérios (HANSEN e MOWEN, 2003). O
modelo operacional para um sistema de informacdes contabeis esté ilustrado na Figura 6.

O sistema de informac6es contébeis pode ser dividido em dois subsistemas principais:
o sistema de informagdes de contabilidade financeira e o sistema de informagdes de gestdo de
custos como pode ser observado na Figura 7. Neste estudo, a énfase maior sera o sistema de
informacGes de gestdo de custos (contabilidade gerencial), ndo obstante deva ser ressaltado
que os dois sistemas ndo precisam ser independentes. O ideal é que o0s dois sistemas sejam
integrados e tenham bancos de dados interligados (HANSEN e MOWEN, 2003).

Contabilidade financeira é o processo de preparacdo de demonstrativos financeiros
para 0 publico externo & organizagdo, como acionistas, credores e autoridades
governamentais. Esse processo sofre muita influéncia de autoridades que determinam
padrbes, regulamentos e leis fiscais, assim como exigéncias de auditoria de contadores
independentes (opde-se a contabilidade gerencial) (ATKINSON et. al., 2000).
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Sistema de Informactes Contabeis
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Sistema de Informacdes
de Gestéo de Custos

(0

Sistema de Informagdes
de Contabilidade de
Custos

Sistema de Controle
Operacional

Figura 7 — Os Subsistemas do Sistema de Informac6es Contébeis
Fonte: HANSEN e MOWEN, 2003, p. 60

O principal papel da contabilidade financeira € o de informar a terceiros sobre a posi¢do
financeira da empresa em um dado momento e sobre os resultados alcangados ao longo do
Gltimo exercicio. O contexto conceitual da contabilidade financeira é definido pelos
Principios Contabeis Geralmente Aceitos (PCGA) (BOISVERT, 1999, p. 17).

As demonstrac6es financeiras devem ser elaboradas em consonancia com os principios
contabeis geralmente aceitos (PCGA). Os usuarios externos carecem ter alguma garantia de
que os relatérios foram preparados em conformidade com algum conjunto comum de regras.
Estas regras facilitam a comparabilidade e auxiliam a reduzir a possibilidade de fraude e
distor¢do, porém ndo proporcionam o tipo de relatério que seria mais Gtil na tomada interna
de decisdes (GARRISON, NOREEN e BREWER, 2007).

A contabilidade financeira é obrigatdria, ou seja, precisa ser feita. Varios organismos
externos, como a CVM e as autoridades fiscais exigem demonstragdes financeiras periddicas.

Boisvert (1999, p. 18) afirma que “os demonstrativos contdbeis apresentam o que foi
feito (o resultado) e o que existe (o balanco patrimonial), mas ndo o que poderia ser”. Sendo
assim, fornecem poucas informagdes sobre a eficiéncia do processo de transformacéo e sobre
as melhorias que deveriam ser realizadas. Cabendo, dessa forma, a outros profissionais a
avaliacdo da necessidade dessas melhorias, utilizando-se, possivelmente, para essa finalidade,
da contabilidade gerencial e outras anélises complementares (BOISVERT, 1999).

“A contabilidade gerencial fornece os dados essenciais necessarios para gerir uma
organizagdo. Os dados fornecidos pela contabilidade financeira sdo essenciais para que
pessoas que estejam fora da empresa possam avaliar o seu desempenho financeiro passado”.
(GARRISON, NOREEN e BREWER, 2007, p. 4).
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Por outro lado, a contabilidade gerencial concentra-se na elaboracdo de informagdes
que atenda as necessidades dos agentes internos. Os relatorios preparados pela contabilidade
gerencial ndo estdo sujeitos aos principios contabeis geralmente aceitos nem a legislacdo
fiscal.

A contabilidade gerencial foi definida pelo Instituto de Contadores Gerenciais
(Institute of Management Accounting) como:

0 processo de identificagdo, mensuragdo, acumulagdo, analise, preparacdo, interpretacdo e
comunicacdo de informagdes financeiras usadas pela administracdo para planejar, avaliar e

controlar dentro de uma empresa e assegurar uso apropriado e responsavel de seus recursos
(ATKINSON et. al., 1999, p. 67).

O sistema de contabilidade gerencial habilita as organizacGes a coletar, processar e
relatar informacdes para um grande nimero de decisdes operacionais e gerenciais essenciais.
Sistemas gerenciais contabeis produzem informac6es que auxiliam gerentes, executivos e
empregados a tomar melhores decisdes e a aprimorar 0s processos e desempenhos de suas
empresas (ATKINSON et. al., 2000).

“A informacdo gerencial contabil é uma das fontes informacionais primérias para a
tomada de deciséo e controle nas empresas” (ATKINSON et. al., 2000, p. 36).

Tradicionalmente, a informacg&o gerencial contabil tem sido financeira, isto €, tem sido
denominada em moedas como dolares ou reais. No entanto, recentemente, a informacéao
gerencial contébil foi ampliando-se para abarcar informagdes operacionais ou fisicas (néo
financeiras), tais como qualidade e tempo de processamento, assim como informacoes
subjetivas como medir o grau de satisfacdo dos clientes, capacitagdo dos funcionérios e
desempenho de um novo produto (ATKINSON et. al., 2000).

As informacdes geradas pela contabilidade deverdo contribuir com 0s gestores na
tarefa de reducdo de custos e aperfeicoamento do desempenho da empresa. O contexto
conceitual da contabilidade gerencial define-se com base em algumas questdes como: Que
atividades sdo imprescindiveis para a obtencdo de um objeto de custo? Que recursos s&o
necessarios para execucdo dessas atividades? Por que esses recursos sdo necessarios? Que
fatores motivam o uso desses recursos? Respondendo a essas questdes, a contabilidade
gerencial gera informacdo Util a elaboragdo de estratégias e a melhoria do desempenho da
organizagdo em geral (BOISVERT, 1999).
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Contabilidade Financeira

Contabilidade Gerencial

Clientela Externa: Acionistas, credores, Interna: Funciondrios, administradores,
autoridades tributarias executivos

Propdsito Reportar o desempenho passado as Informar decisfes internas tomadas pelos
partes externas; contratos com funcionérios e gerentes; feedback e
proprietarios e credores controle sobre desempenho operacional,

contratos com proprietérios e credores

Data Historica, atrasada Atual, orientada para o futuro

Restricoes Regulamentada: dirigida por regras e Desregulamentada: sistemas e
principios fundamentais da informacdes determinadas pela
contabilidade e por autoridades administracdo para satisfazer necessidades
governamentais estratégicas e operacionais

Tipo de Somente para mensuragao financeira Mensuracdo fisica e operacional dos

informacao processos, tecnologia, fornecedores e

Natureza da
informacao
Escopo

Objetiva, auditavel, confidvel,
consistente, precisa

Muito agregada; reporta toda a empresa

competidores

Mais subjetiva e sujeita a juizo de valor,
valida, relevante, acurada

Desagregada; informa as decisGes e a¢des
locais

Quadro 5 - Caracteristicas bésicas das contabilidades financeira e gerencial
Fonte: ATKINSON et. al., 2000, p. 38

Gomes (2004, p. 80) afirma que o sistema de informagdo contébil gerencial busca
cumprir trés objetivos: “informacbes de custos de produtos, servigcos e outros objetos de
interesse da gestdo; informagdes para o planejamento e controle; e informagdes para tomada
de decisoes”.

O Quadro 5 fornece uma visdo das caracteristicas das contabilidades financeira e
gerencial e ilustra os contrastes existentes entre elas.

No topico seguinte é feito um historico da importancia da contabilidade gerencial na
gestédo de uma organizagéo.

1.3.2 A Contabilidade Gerencial no auxilio a tomada de decisdo

Conforme visto, a necessidade de registrar informagdes sobre transagcdes comerciais
tem existido sempre que as pessoas tém comercializado entre si nos mercados de troca. Mas a
necessidade por informacgdo de contabilidade gerencial, isto é, informagdo sobre transagdes
internas as organizagdes, € um elemento bem mais recente (JOHNSON e KAPLAN, 1993).

Antes do inicio do século XIX, praticamente todas as transagdes de troca ocorriam
entre um empresario-proprietario e individuos que ndo faziam parte da organizacao:
fornecedores de matérias-primas, mdo-de-obra paga por tarefa e clientes. Até entdo, ndo
existiam empregados assalariados (JOHNSON e KAPLAN, 1993).
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Em decorréncia da Revolucdo Industrial e da possibilidade de se beneficiar da
economia de escala, tornou-se interessante para os proprietarios de empresas do século XI1X
investir grandes quantias de capital em seu processo de producdo (JOHNSON e KAPLAN,
1993).

A partir desse momento um modelo de organizacdo hierdrquica opunha-se a condugédo
dos negdcios através de transacdes de mercado. Industrias téxteis, companhias siderdrgicas e
ferroviarias sdo exemplos desse modelo que surgiram durante o século XIX e alcancaram
sucesso (JOHNSON e KAPLAN, 1993).

O surgimento de tais organizacfes — teve inicio nos Estados Unidos — criou uma nova
demanda por informagdes contabeis. Com o processo de transformacdo passando a ser
executado dentro das organizagdes surgiu a demanda por indicadores para determinar o custo
de servigos e atividades internas. Era o nascimento da Contabilidade Gerencial (JOHNSON e
KAPLAN, 1993).

Os primeiros indicadores de contabilidade gerencial eram simples e concentravam-se
nos custos de transformacgéo, produzindo indicadores como o custo por hora e por libra
produzida, o custo de cada processo e de cada trabalhador. J& nos seus primordios a
informagédo de contabilidade gerencial era também usada no fornecimento de incentivos aos
trabalhadores para alcangarem as metas de produtividade (JOHNSON e KAPLAN, 1993).

Johnson e Kaplan (1993) comentam que os historiadores costumam errar ao
associarem as origens da contabilidade gerencial com o surgimento da “grande empresa”,
principalmente a ferroviéria. Na verdade, a contabilidade gerencial antecedeu as ferrovias. Ela
ndo surgiu porque muitas organizacdes precisassem dela. Pelo contrario, a prépria
contabilidade gerencial pode ter facilitado o desenvolvimento de empresas de grande escala.

O mais antigo exemplo de contabilidade gerencial, custos de conversao, apareceu nas
indUstrias téxteis antes mesmo que as ferrovias fossem construidas. Ainda que as ferrovias
tenham desenvolvido rapidamente a contabilidade - e muitas outras ferramentas
administrativas — bem além do que as fabricas téxteis chegaram a realizar, vindo a exercer um
impacto bem maior sobre a pratica administrativa estadunidense, elas ndo foram os primeiros
empreendimentos econémicos a usarem a contabilidade de custos para racionalizar processos
internamente coordenados (JOHNSON e KAPLAN, 1993).

Os exemplos das indlstrias téxteis, das siderurgicas, das ferrovias e empresas
varejistas revelam que as informagdes de contabilidade gerencial desenvolveram-se para
facilitar a administragéo das mesmas (JOHNSON e KAPLAN, 1993).
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Outros avangos na tecnologia dos sistemas de contabilidade gerencial deram-se
conjuntamente com o movimento de administracdo cientifica. O movimento iniciou nas
metallrgicas, nas duas Ultimas décadas do século XIX. O objetivo dos seus criadores, por
exemplo, Frederick Taylor, consistia em melhorar a eficiéncia e utilizagdo da méo-de-obra e
matéria-prima. Os padrdes por eles criados foram facilmente convertidos em padrfes para
custos de mado-de-obra e matéria-prima (JOHNSON e KAPLAN, 1993).

As Ultimas evolugdes nos sistemas de contabilidade gerencial ocorreram nas primeiras
décadas do século XX, em apoio ao crescimento das empresas com atividades diversificadas.
Um exemplo desse novo tipo de empresa foi a Du Pont Powder Company, formada em 1903,
proveniente da juncdo de companhias independentes ou de administracdo familiar. Tornou-se
num novo modelo dessa nova forma de organizagdo (JOHNSON e KAPLAN, 1993).

Foram criadas pelos gerentes, na Du Pont, vérias atividades operacionais e
orcamentarias, sendo a mais importante e duradoura inovacdo da contabilidade gerencial o
indicador conhecido por Retorno do Investimento — ROI (Return On Investment). O ROI
indicava 0 sucesso comercial de cada unidade operacional e de toda a organizagdo
(JOHNSON e KAPLAN, 1993).

Até 1925, todas as praticas de contabilidade gerencial atualmente utilizadas ja haviam
sido desenvolvidas, tendo evoluido para atender a necessidade de informagdo e controle dos
gerentes de empresas cada vez mais complexas e diversificadas (JOHNSON e KAPLAN,
1993).

Lado a lado com as mudangas nas estruturas das organizagdes, a diversidade de
produtos e complexidade dos processos industriais continuou a crescer nas décadas seguintes.
Tal situacdo deveria ter requerido novas exigéncias para 0s sistemas de contabilidade
gerencial das empresas. Porem, o que se verificou foi um periodo de estagnacdo devido, em
parte, a predominancia dos demonstrativos de contabilidade financeira para fins externos no
século XX (JOHNSON e KAPLAN, 1993).

As periddicas crises dos mercados de capitais e 0s titulos das empresas cada vez mais
em maos do publico fizeram com que se elevasse a necessidade por demonstrativos auditados.
Sentindo-se responséveis para com os usuarios dos demonstrativos financeiros os auditores e
autoridades regulamentadoras deram preferéncia a praticas contabeis conservadoras baseadas
em transacdes financeiras objetivas, verificveis e concluidas (JOHNSON e KAPLAN, 1993).

Claro que os gerentes poderiam ter mantido sistemas separados para fins gerenciais e
de apresentacdo interna. Imagina-se que os beneficios de um sistema de contabilidade
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gerencial mais preciso e de resposta mais rapida podem ndo ter justificado o custo de sua
manutengdo (JOHNSON e KAPLAN, 1993).

Com a automagédo dos sistemas de custos nos computadores iniciado em meados da
década de 1960, os projetistas de sistemas se limitaram a automatizar os sistemas manuais
encontrados nas fabricas. Ndo houve questionamento se tais sistemas ainda faziam sentido
(JOHNSON e KAPLAN, 1993).

Johnson e Kaplan (1993) questionam por que 0s pesquisadores académicos nao
perceberam a crescente obsolescéncia dos sistemas de contabilidade gerencial das
organizagdes, e ndo desempenharam um papel mais ativo e incentivador no aprimoramento do
método de projetar tais sistemas. Os autores acreditam que 0s académicos tenham se iludido
com um modelo simplificado do comportamento das empresas.

Com a diminuicdo dos ciclos de vida dos produtos, e mais custos sendo contraidos
antes do inicio da producdo (pesquisa e desenvolvimento, projeto de produtos e processos,
investimento de capital, desenvolvimento de software e treinamento) possibilitando que os
custos diretos dos produtos se tornassem uma parte bem menor dos custos totais, desse modo,
os indicadores financeiros tradicionais, como a lucratividade peridédica e o ROI contabil,
foram perdendo a utilidade como indicadores do desempenho corporativo (JOHNSON e
KAPLAN, 1993).

Sistemas de contabilidade gerencial podem e devem ser projetados em apoio as
operacOes e estratégia da organizacdo e para isso deve fazer uso da tecnologia existente no
intuito de produzir informacdes Uteis para a empresa como um todo (JOHNSON e KAPLAN,
1993).

Com o enfoque modificado radicalmente de Contabilidade Gerencial para a
Contabilidade Financeira aconteceu uma transformacdo da Contabilidade Gerencial na
Contabilidade de Custos, como é conhecida até hoje (CARDOSO, MARIO e AQUINO,
2007).

Cardoso, Mario e Aquino (2007, p. 8) resumem os impactos da invencdo de padrdes
contabeis da seguinte maneira:

1) A Contabilidade Gerencial ficou marginal a Contabilidade Financeira: os padrdes
contabeis adotados passaram a distorcer as mensuracdes de custo para fins gerenciais;

2) As tomadas de decisGes com base nos novos critérios sdo prejudicadas, se tornam
distorcidas em relacdo ao ambiente fisico-operacional.

Porém, as mudangas ocorridas a partir dos anos de 1970, sobretudo nos processos de

manufatura e na competitividade, instauradas no mercado mundial, como por exemplo, pelos
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Tigres Asiaticos, detectou-se que os modelos utilizados pela Contabilidade de Custos
tornaram-se insuficientes. Entdo, inicia-se a recuperacdo da relevancia da Contabilidade de
Custos como ferramenta para gestdo estratégica das organizagdes (CARDOSO, MARIO e
AQUINO, 2007).

As técnicas, até entdo da Contabilidade de Custos, eram utilizadas com intuito de
avaliar e valorar o custo do produto, tanto o estocado, quanto o vendido. O método mais
utilizado foi, e ainda €, o Custeio por Absor¢do, que tem como objetivo atender a
Contabilidade Geral (societaria e tributaria). O Custeio Varidavel é outro método muito
difundido, que foca na avaliacdo do custo do produto para fins de gestdo. Considera-se que o
segundo surgiu como resposta as falhas do primeiro, em relacdo ao apoio & gestdo das
organizacdes, mas observa-se que ambos focam o custo do produto (CARDOSO, MARIO e
AQUINO, 2007).

As modificacOes nos processos de fabricacdo — uso da filosofia Just in Time e dos
Programas de Qualidade Total -, assim como a ampliacdo da atividade de prestacdo de
servicos, provocou a necessidade de aperfeicoamento e renovagdo desses modelos. Outros
dois modelos criados sob o enfoque de gestdo foram o Custeio Baseado em Atividades (ABC)
e a Contabilidade de Ganhos, baseada na Teoria das Restrigdes (TOC).

Resumindo, a contabilidade surgiu ha muito tempo com o objetivo de mensurar e
controlar o patriménio das organizaces, evoluindo a ponto de se tornar uma preciosa fonte de
informacdes a respeito dos negdcios da organizacdo. Hoje, a Contabilidade procura adequar-
se & demanda dos gestores por informacgdes que os auxiliem na atividade de gestdo da
organizacdo e o Custeio Baseado em Atividades (ABC) é uma ferramenta que vem

contribuindo nessa tarefa.

1.4 O Custeio Baseado em Atividades (Activity-Based Costing — ABC)

Os sistemas tradicionais de custeio ja ndo estdo atendendo, suficientemente, as
demandas por informagdes dos gerentes das organizagOes, que, ao tomarem decisdes
operacionais e de investimentos, precisam fazé-lo de modo completamente integrado
(NAKAGAWA, 1991).

Os motivos principais desta perda de relevancia dos sistemas tradicionais, quando
colocados no contexto das decisdes tomadas, devem-se ao fato de que esses sistemas nao s

distorcem os custos dos produtos e servi¢os, como também ndo permitem apropriadas gestdo

PDF Creator - PDF4Free v2.0 http://www.pdf4free.com


http://www.pdfpdf.com/0.htm

64

e mensuracdo estratégica das atividades relacionadas com a produgdo de tais produtos e
servicos (NAKAGAWA, 1991).

Os métodos tradicionais de custeio, ou custeio baseado em volume (VBC - Volume
Based Costing), partem da premissa que sdo 0S produtos gue consomem 0S recursos
necessarios para sua fabricacdo e/ou comercializacdo (NAKAGAWA, 1994), tal como
sugerido na Figura 8.

Conforme ja comentado, o contexto conceitual da contabilidade financeira é definido
pelos Principios Contabeis Geralmente Aceitos (PCGA). Embora os PCGA néo estabelecam
os métodos de calculo dos custos de fabricagdo, eles determinam a avaliacdo dos estoques e,
consequentemente, influenciam também os métodos de célculo utilizados para tal avaliacéo.
Logo, é comum que se encontrem na contabilidade financeira tradicional regras de célculo
decorrentes dos PCGA (BOISVERT, 1999).

Recursos

Centro de custos

Taxas de aplicagéo
do CIF

Produtos

Figura 8 — Modelo VBC
Fonte: NAKAGAWA, 1994, p. 37

Os resultados obtidos através do uso dos modelos tradicionais de calculo do custo de
producéo séo, freqiientemente, pouco apropriados quando se trata de tomada de deciséo. De
acordo com o principio contébil da confrontacdo de receitas e despesas, esses modelos
normalmente dividem os gastos gerais de modo proporcional ao volume produzido
(BOISVERT, 1999).
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Nesse contexto, surgiu a proposta de um sistema de custeio baseado em atividades,
gue tem como umas das suas finalidades de proporcionar aos gestores melhor compreenséo de
como reduzir custos (NAKAGAWA, 1991).

A Ultima palavra em ferramenta gerencial comeca com as primeiras trés letras do alfabeto —
ABC, iniciais de activity-based costing. Ndo se trata de curva ABC, muito menos de
classificacdo ABC dos estoques. Na realidade discorre-se a respeito de uma das mais
poderosas estratégias empresariais dos Ultimos anos, através da qual as companhias cortam
desperdicios, melhoram os servigos, avaliam iniciativas de qualidade, e impulsionam para o
melhoramento continuo. Na realidade o custeio baseado em atividades é uma inestimavel
ferramenta de administragdo gerencial (COGAN, 1994, p. XIII).

Cabe frisar que o ABC ndo é mais um sistema de acumulacdo de custos para fins
contabeis, que veio substituir os ja existentes. Os métodos tradicionais de custeio baseados em
volume (VBC), tanto o por Custeio por Absor¢do como o Varidvel (ou Direto), tém sua
eficacia e utilidades comprovadas (NAKAGAWA, 1994).

Geralmente, o custeio baseado em atividades é usado como forma de complementar o
sistema de custeio ja existente na empresa, e ndo com o intuito de substitui-lo. A maioria das
organizagdes que fazem uso do ABC possui dois sistemas de custeio — o sistema oficial usado
na preparacdo de relatorios financeiros externos e o sistema de custeio baseado em atividades,
usado internamente na tomada de decisbes e na gestdo das atividades (GARRISON,
NOREEN e BREWER, 2007).

De acordo com alguns autores, o Custeio Baseado em Atividades ja era conhecido e
utilizado por contadores em 1800 e inicio de 1900. Outros registros histéricos apontam que
desde a década de 1960 o ABC j& era bastante conhecido e usado. (NAKAGAWA, 1994).

O custeio baseado em atividades tornou-se um tema popular entre contadores e gerentes de
operagdes, promotores de semindrios e criadores de software. O ABC foi promovido com
elogliéncia como a nova contabilidade de custos no final dos anos 80 e inicio dos 90
(OSTRENGA et. al., 1997, p. 162).

Taylor, Fayol, Elton Mayo e tantos outros que colaboraram para o desenvolvimento da
administracdo cientifica fizeram uso da analise de atividades para seus estudos de tempos e
movimentos de organizagdo do trabalho. O proprio RKW (Reichskuratorium flr
Wirtschaftlichkeit) pode ser considerado como precursor do ABC (NAKAGAWA, 1994).

O Custeio Baseado em Atividades foi proposto por Robin Cooper e Robert Kaplan e
foi originalmente adotado pela Hewlett-Packard, John Deere, Siemens, GM e outras
importantes empresas estadunidenses. O ABC é, provavelmente, a inovacgdo da contabilidade
gerencial mais comentada na década de 1990. De um modo geral, Sakurai (1997, p. 95)
destaca trés categorias, ou abordagens, do ABC:
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1. Contabilidade por atividade, proposta por CAM-I (Berliner e Brimson, 1988) e James A.
Brimson (1991);

2. Custeio baseado em atividades (ABC), proposto por Cooper, Kaplan e seus seguidores,
desde os Ultimos anos da década de 80; e

3. Gerenciamento baseado em atividades (ABM), proposto por Kaplan, Peter Turney e outros,

principalmente desde 1991 (também chamado de gerenciamento de custeio baseado em
atividades ABCM - activity-based cost management).

O ABC, em sua forma original, foi a nova técnica mais divulgada no final da década
de 1980 ao passo que, nos primeiros anos da década de 1990 a Gestdo Baseada em Atividades
(Activity-based Management — ABM) foi mais influente. E dificil estabelecer a relagdo entre
ABC e ABM, porque Varios autores disputam a propriedade e os direitos de definicdo desses
— e nem sempre concordam entre si. Contudo, Sakurai (1997) levanta trés visbes principais

sobre a relagéo entre ABC e ABM nos Estados Unidos e no Japéo:

1) A primeira é o argumento levantado pelo Instituto Internacional de
Manufatura Assistida por Computador (Computer Aided Manufacturing
International — CAM-I) que define o Custeio Baseado em Atividades como
um subproduto do ABM, embora historicamente o ABM tenha surgido
apos o ABC;

2) Uma segunda opinido, defendida inicialmente pelos proponentes do ABC,
afirma que o ABC e o ABM sdo mais eficazes apenas quando estdo
intimamente ligados. Outros autores consideram o ABC e o ABM
complementares — 0 ABM ndo pode ser adotado eficazmente sem o0 ABC, e
0 ABC, por si s0, ndo traz beneficios a organizacao; e

3) Outros autores, ainda véem o ABM simplesmente como uma evolucdo do

ABC, sem estar necessariamente ligado a ele.

O sistema ABC tem se transformado no componente de ligacdo entre o custeio de
produtos, mensuracdo de desempenhos e justificacdo de investimentos. No entanto, esse nao €
um sistema que foi desenvolvido somente agora, em decorréncia da pressdo advinda da
introducdo das novas tecnologias de producdo. Na realidade, o sistema de custeio baseado em
atividades atravessou trés fases de evolugdo, e vem amadurecendo consideravelmente no
transcorrer dos anos (NAKAGAWA, 1991).
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Na primeira fase, no final da década de 1960, algumas empresas ja usavam o conceito
de que sdo as atividades que consomem recursos e ndo os produtos, porém, até entdo, a
expressao sistema de custeio baseado em atividades ainda ndo era utilizada. Na época, a
aplicacdo do conceito trouxe um enorme aporte em termos de mudancas criativas na gestéo
das operacoes e estratégicas de marketing (NAKAGAWA, 1991).

O periodo que vai de 1980 a 1985, aproximadamente, corresponde a segunda fase.
Nesta 0 ABC passou a ser considerado por algumas empresas farmacéuticas e de produtos de
consumo como uma nova abordagem de custeio com peculiaridades especificas, que
incorporava novos e importantes conceitos. Nessa etapa ele ainda era visto somente como
mais um sistema tradicional de custeio. Em niveis académicos, as pesquisas estavam apenas
iniciando e seus resultados eram apenas preliminares. Os eventuais praticantes do sistema de
custeio baseado em atividades, portanto, ndo podiam contar, ainda, com apropriado suporte,
em termos de literatura publicada sobre o tema (NAKAGAWA, 1991).

Na terceira fase, o sistema de custeio baseado em atividades adquire maturidade e
torna-se parte integrante do dia-a-dia das modernas organizagdes. De acordo com Nakagawa
(1991, p. 81) esta fase se diferencia das anteriores por trés aspectos:

1. O reconhecimento de que a lucratividade dos produtos € uma questdo estratégica e
ndo somente um problema contabil.

2. O desenvolvimento de uma disciplina adequadamente estruturada para a
implementacao do sistema de custeio baseado em atividades (ABC).

3. A disponibilidade de um software especialmente projetado para facilitar a criagdo
do sistema de custeio baseado em atividades (ABC).

No Brasil, em 1989, no Departamento de Contabilidade e Atuéria da Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo (USP), iniciaram-se
0s estudos e pesquisas sobre 0 ABC (NAKAGAWA, 1994).

H4& basicamente duas versdes para o modelo conceitual do ABC. A primeira versao foi
desenvolvida no final da década de 1980 com o intuito de aperfei¢oar a acurécia do custeio de
produtos e servicos e, atraves desta, a determinacdo do melhor mix e precos de produtos
(NAKAGAWA, 1994).

O objetivo da primeira versdo do ABC baseava-se em como melhor apropriar o
consumo de recursos da organizacdo aos diversos grupos de atividades, que, por sua vez, eram
basicamente da mesma forma, consumidos pelos produtos. Nesta primeira versdo do ABC,
cada grupo de atividades pertencia a um centro de custos (cost pools), conforme Figura 9
(NAKAGAWA, 1994).
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RECURSOS
Cost pool Cost pool Cost pool
de grupo de de grupo de de grupo de
atividades atividades atividades

PRODUTOS, CLIENTES, PROJETOS

Figura 9 — Primeira versao do ABC
Fonte: NAKAGAWA, 1994, p. 68

Porém, essa primeira versdo possuia uma limitagdo que era a falta de informac6es
diretas a respeito das atividades nos centros de custos, porque elas se apresentavam de forma
agrupada. Em sua primeira versdo, o ABC possibilitava, quase unicamente, apenas o melhor
custeio e aprecamento de produtos, ou seja, o ABC estava limitado ao uso externo
(NAKAGAWA, 1994).

Visdo econdmica e de custeio

Viséo de Recursos
aperfeicoamento do
processo
————
Mensuracéo
o > |  Atividades > de
rivers - desempenhos
v
Objetos
de
custos

Figura 10 — Segunda versao do ABC
Fonte: NAKAGAWA, 1994, p. 70
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“A primeira versio do ABC faltava-lhe, por exemplo, condigbes de segregar do grupo
de atividades aquelas que eram mais relevantes com o propdsito de identificar seus atributos e
desempenho” (NAKAGAWA, 1994, p. 69).

Logo, desenvolveu-se uma segunda versdo para o0 modelo conceitual do ABC, que se
apresenta agora com duas dimensfes, como ilustra a Figura 10. Esta versdo do custeio
baseado em atividades foi elaborada para suprir as informacdes necesséarias a duas finalidades
e apresenta-se, deste modo, com duas visdes (NAKAGAWA, 1994):

1) Viséo econdmica e de custeio: refere-se a parte vertical do modelo e atende
basicamente as mesmas necessidades que ja vinham sendo atendidas pela
primeira versédo do ABC.

2) Visédo de aperfeicoamento do processo: que constitui a parte horizontal do
modelo e reflete basicamente todas as categorias de informagbes ndo
abrangidas pela primeira versdo, ou seja, aquelas relacionadas com os
fatores — direcionadores de custos -, que influenciam as atividades
propriamente ditas e seus desempenhos.

A primeira versdo do custeio baseado em atividades teve uma aplicagéo praticamente
exclusiva em empresas de manufatura, ao passo que a segunda versdo, devido a sua
configuracdo mais abrangente, vem encontrando ampla aplicagdo também em organizacées de
servigos, como universidades, instituicGes financeiras, militares e religiosas, saude, hotelaria,
turismo, e até mesmo em 6rgaos governamentais (NAKAGAWA, 1994).

Existem diversas empresas intencionadas em usar o ABC para avaliar inventérios, ou
seja, para fins de elaboracéo de balancos e outros relatorios financeiros complementares. Nao
obstante isto seja possivel, se utilizado de forma apropriada, o campo de eficacia do ABC
ainda € a da anélise estratégica de custos (NAKAGAWA, 1994).

1.4.1 Conceito do ABC

Segundo Martins (2006), o custeio baseado em atividades € um método de custeio que
procura diminuir as distor¢des provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos. Porém,
sua utilidade ndo se limita ao custeio de produtos. O ABC é, acima de tudo, uma poderosa

ferramenta a ser utilizada na gestao de custos.
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O sistema ABC é um modo eficaz de identificar produtos ndo lucrativos. Em sua forma
original, é o instrumento conhecido mais poderoso e sofisticado para analisar a lucratividade
por produto, para fins de reestruturacdo (com maior impacto a curto prazo no aspecto
financeiro). (SAKURAI, 1997, p. 114).

O custeio baseado em atividades € um método de custeio projetado que busca prover
0s gestores de informagdes de custo para a tomada de decisdes estratégicas e outras decisbes
que sdo capazes de afetar a capacidade e, portanto, os custos fixos, assim como 0s custos
variaveis (GARRISON, NOREEN e BREWER, 2007).

Para Nakagawa (1994), o ABC é uma metodologia simples que foi criada para facilitar
a analise estratégica de custos relacionados com as atividades que mais consomem recursos de
uma organizagéo.

Embora Nakagawa (1994, p. 40), caracterize o ABC como algo simples, o autor
considera-o como um dado capaz de tornar-se numa “poderosa ferramenta de alavancagem de
atitudes das pessoas envolvidas no processo de mudancas de uma empresa”. Entre essas
mudancas ele destaca a contribuicdo para a mudancga da cultura organizacional.

Ostrenga et. al., (1997) concordam com Nakagawa (1994) ao afirmarem que a logica
do custeio baseado em atividades € simples. As organizac¢Ges utilizam recursos na realizacéo
de atividades e estas sdo executadas para beneficiar produtos, servicos ou outros objetos de
custo. A meta, no ABC, é refletir a causalidade entre recursos, atividades e objetos de custo
na apropriacdo dos custos.

O ABC é um método de rastreamento dos custos de um negocio ou departamento para
as atividades executadas e de investigacdo de como estas atividades estéo relacionadas para a
geracédo de receitas e consumo dos recursos. O ABC avalia o valor que cada atividade agrega
para o desempenho do negécio ou departamento (CHING, 1995).

Para Ching (1995, p. 43), “o conceito fundamental do ABC” pode ser evidenciado no
momento em gque uma organizagdo precisa reduzir seus custos porque em vez de realizar
cortes de modo indiscriminado e aleatorio, ela deve concentrar esforcos e energia para
influenciar os fatores geradores de custos. Pois, se a empresa conseguir eliminar ou reduzir os
fatores geradores negativos (este conceito sera visto adiante), as atividades que dao origem a
esses fatores deixardo de existir por si s6 e, conseqiientemente, 0s recursos consumidos
anteriormente por essas atividades ja ndo serdo necessarios. Com isso, cortam-se 0S recursos

de forma coerente e eficaz.
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1.4.2 Por que atividades?

Por que atividades? E ndo tarefas ou fun¢Ges foram escolhidas como a base da
administracdo de custos? Porque as atividades sdo o grau de detalhamento adequado para dar
suporte a um sistema contébil corrente. Informar custos no nivel de fungdo é uma
consolidacdo excessiva para seu correto rastreamento; por outro lado, reporté-los no nivel de
tarefa fica muito detalhado para controlar (BRIMSON, 1996).

Nakagawa (1994, p. 42) define atividade:

Em sentido restrito, a atividade pode ser definida como um processo que combina, de forma
adequada, pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente, tendo como objetivo a
producédo de produtos. Em sentido mais amplo, entretanto, a atividade ndo se refere apenas a

processos de manufatura, mas também a producdo de projetos, servicos etc., bem como as
inimeras agdes de suporte a esses processos.

“As atividades séo a resposta para a pergunta ‘Por que os custos foram realizados?” Os
centros de custos s@o a resposta para a pergunta ‘Onde os custos foram realizados?’”
(BOISVERT, 1999, p. 26).

Uma atividade é uma agdo que faz uso de recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e
financeiros para a producdo de bens ou servigos. E composta por um conjunto de tarefas
necessarias a sua execucdo. As atividades sdo indispensaveis na realizagdo de um processo,
que é uma cadeia de atividades correlatas, inter-relacionadas (MARTINS, 2006).

No processamento de uma atividade, ocorre o dispéndio de diversos tipos de recursos,
que séo basicamente os denominados fatores de producdo e estes tanto podem ser obtidos
externamente como internamente. O direcionador custo é o fator que influencia o consumo de
recursos pelas atividades e destas para os produtos (NAKAGAWA, 1994).

A atividade descreve 0 modo como uma organizacgéo utiliza seu tempo e recursos para
cumprir sua misséo, objetivos e metas. A finalidade central de uma atividade é o de converter
recursos em produtos ou servicos (NAKAGAWA, 1994).

O custo de uma atividade abrange todos 0s gastos com recursos necessarios ao seu
desempenho. Em seu custo devem conter salarios com 0s respectivos encargos sociais,
materiais, depreciacdo, energia, uso de instalagdes etc. (MARTINS, 2006).

A fonte priméaria de dados para custear as atividades € o Livro Razdo da empresa.
Geralmente, também é preciso solicitar estudos da area de engenharia e fazer entrevistas com
0s responsaveis pelos departamentos ou processos e até com quem realiza a atividade
(MARTINS, 2006).
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A classificacdo das atividades facilita o alcance de objetivos gerenciais fundamentais,
tais como o custeio do produto e do cliente, a melhoria continua, a gestdo da qualidade total e
a gestdo do custo ambiental. Por exemplo, para a finalidade de custeio, as atividades podem
ser classificadas como primarias ou secundarias. O reconhecimento da diferenca entre os dois
tipos de atividade facilita o custeio do produto (HANSEN e MOWEN, 2003).

a) Atividade priméria: é aquela que colabora diretamente para a missao de um
departamento ou de uma unidade organizacional (BRIMSON, 1996).
Uma atividade primaria é uma atividade consumida por um objeto final de
custo, como por exemplo, um produto ou cliente (HANSEN e MOWEN,
2003).

b) Atividade secundéria: é aquela que da apoio as atividades primarias de uma
organizagdo. As atividades secundarias sdo atividades gerais, tais como:
administracdo, superviséo, treinamento e servigos administrativos. Elas sdo
realizadas para apoiar total ou parcialmente as atividades priméarias de um
departamento (BRIMSON, 1996).

Uma atividade secundéria é aquela consumida pelos objetos intermediarios
de custo sendo que estes podem ser as atividades primarias, 0s materiais,
ou mesmo outras atividades secundarias (HANSEN e MOWEN, 2003).

O objetivo das atividades secundarias é dar suporte a um departamento
com o intuito de aumentar a eficiéncia e a eficacia das atividades primarias
desse departamento. Ainda que estas atividades sejam essenciais para o
desempenho eficaz das atividades primarias, elas drenam tempo e recursos
das atividades primarias e devem ser cuidadosamente gerenciadas.
(BRIMSON, 1996).

E importante lembrar que antes de se alocar os custos das atividades primarias aos
produtos, os custos das atividades secundarias consumidas pelas atividades precisam ser
apropriados as atividades primarias (HANSEN e MOWEN, 2003).

Ha& outras classificagdes Uteis das atividades. Elas também podem ser classificadas
como de valor adicionado ou que ndo adicionam valor (HANSEN e MOWEN, 2003). Essa

classificacdo pode ser feita através do processo da andlise de atividade.
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Andlise de atividade é o processo de identificar, descrever e avaliar as atividades que uma
organizagdo realiza. A analise de atividade deve produzir quatro resultados: 1) quais
atividades sdo realizadas, 2) quantas pessoas realizam as atividades, 3) 0 tempo e 0s recursos
necessarios para realizar as atividades e 4) uma avaliacdo do valor das atividades para a
organizagdo, incluindo uma recomendacédo de selecionar e manter apenas aquelas atividades
que adicionam valor (HANSEN e MOWEN, 2003, p. 477).

A Ultima etapa, em que o contetdo de valor adicionado das atividades é determinado,
estd preocupada com a reducdo de custos e ndo com a alocacao de custos. Por isso, essa etapa
pode ser considerada a parte mais importante da analise de atividade.

De acordo com o processo da andlise de atividades, estas podem ser classificadas

como:

@ Atividades que adicionam valor: sdo as atividades necessarias para que a
organizacdo continue em operacdo. Atividades necessarias para se cumprir
com regulamentos legais sdo denominadas atividades exigidas. Exemplos
incluem as atividades necessarias para se cumprir 0s requisitos dos
relatérios da CVM e os requisitos relativos as declaracdes de Imposto de
Renda. Essas atividades tém valor adicionado por regulamento. As
atividades restantes sdo consideradas discricionarias, isto €, sdo atividades
opcionais, que dependem do julgamento da geréncia. Estas séo
classificadas como atividades que adicionam valor caso atendam
simultaneamente trés condigdes: “(1) atividade produz uma mudanca de
estado, (2) a mudanca de estado ndo era alcancavel pelas atividades
precedentes e (3) a atividade faz com que outras atividades possam ser
realizadas” (HANSEN e MOWEN, 2003, p. 477).

@ Atividades que ndo adicionam valor: sdo atividades desnecessarias; isto €,
sdo todas as atividades além daquelas que sdo absolutamente essenciais
para que a empresa permaneca em operacdo. Uma atividade que ndo
adiciona valor pode ser identificada pelo fato de ela ndo atender qualquer
das trés condicOes anteriores que definem adicdo de valor (HANSEN e
MOWEN, 2003).

Gerenciar corretamente o grau de detalhes é o que faz a diferenca para o éxito do

custeio baseado em atividades em uma organizacdo. Ao se fazer uma anélise sobre como séo
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realizadas as operacGes de uma empresa, logo se verifica que elas sdo constituidas de diversas
atividades distintas (NAKAGAWA, 1994).

“O elemento mais importante ndo é a escolha das atividades, mas a coeréncia dessa
escolha em relacdo as decisdes seguintes que dizem respeito & concepcdo do modelo.
Entretanto, uma vez feita a escolha, é preciso respeitd-la ao longo das etapas posteriores”
(BOISVERT, 1999, p. 62).

A transparéncia e a visibilidade que o ABC proporciona as atividades permitem
avaliar a colaboracdo de cada uma delas para a eficicia das operagdes de uma organizacdo. As
atividades acabam sendo consideradas também caracteristicas muito importantes para o
controle e a reducdo de custos (NAKAGAWA, 1994).

Finalmente, a visdo da organizacdo como um conjunto de processos facilita a
introducdo de um assunto importante na contabilidade gerencial: os gerentes ndo podem
administrar os custos diretamente. Em vez disso, eles gerenciam as atividades que o0s
consomem. Apenas através da alteracdo das atividades que compdem um processo ou por
meio de acOes para reduzir a demanda por essas atividades é que o gerente pode exercer
impacto eficaz e sobre os custos (OSTRENGA et. al., 1997).

1.4.3 Alocacdo Direta, Rastreamento e Rateio

Diversas criticas tém surgido em relacdo ao rateio de custos, que é um modo
tradicionalmente utilizado para se fazer a alocacdo dos custos indiretos de fabricagcdo (CIF)
aos produtos. Os rateios sdo considerados 0s principais responsaveis das distor¢des nos custos
dos produtos, e tém provocado Vvarios erros de decisdes (NAKAGAWA, 1994).

O ideal seria que os custos fossem diretamente apropriados as atividades e aos
produtos, porém, com o0 avango das tecnologias, cada vez mais 0s custos vao tornando-se
indiretos. Nesse contexto, o ABC é um facilitador para a apropriacdo direta dos custos
indiretos e o rateio deve ser usado apenas como Ultima opcdo (NAKAGAWA, 1994).

Eventualmente até mesmo o ABC pode usar o rateio, mas o que ele faz essencialmente
é o rastreamento do consumo de recursos. O ABC procura rastrear 0os gastos de uma
organizagdo para analisar e monitorar as diversas formas de consumo dos recursos
diretamente identificaveis com suas atividades mais relevantes, e destas para 0s produtos e
servicos (NAKAGAWA, 1994).
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Nakagawa (1994), conceitualmente, ndo considera incorreto o rateio que se faz dos
CIF para os produtos e servigos, quando se usa 0 VBC para fins de preparacdo de balangos e
demonstrativos complementares, ou até mesmo, o ABC em certas situacGes, desde que a
transparéncia e a consisténcia dos critérios e procedimentos utilizados seja mantida.

A apropriacdo de custos as atividades deve ser realizada da forma mais cuidadosa
possivel, de acordo com a seguinte ordem de prioridade: 1) alocacdo direta 2) rastreamento 3)
rateio (MARTINS, 2006).

A alocacdo direta é feita quando h& uma identificacdo clara, direta e objetiva de certos
itens de custos com determinadas atividades. (MARTINS, 2006).

O rastreamento é uma alocacéo realizada com o estabelecimento de uma relacdo de
causa e efeito entre a execucdo da atividade e a geracdo dos custos. Essa relacdo € expressa
por meio de direcionadores de custos de primeiro estagio. Estes também sdo denominados
como direcionadores de custos de recursos, ou seja, de recursos para as atividades
(MARTINS, 2006). Os direcionadores de custos sdo 0 assunto do proximo item.

“O rastreamento procura analisar a verdadeira relagcdo entre o custo e a atividade
através do direcionador de recurso. Ou seja, procura identificar o que € que efetivamente
gerou o custo de maneira racional e analitica de forma a dirimir as possiveis distor¢des”
(MARTINS, 2006, p. 98).

O rastreamento realizado pelo ABC tem o objetivo de identificar, classificar e
mensurar, numa primeira etapa, 0 modo como as atividades despendem recursos e, numa
segunda etapa, como o0s produtos consomem as atividades de uma organizagédo
(NAKAGAWA, 1994).

O rateio é um recurso que sé é utilizado quando ndo ha a possibilidade de realizar a
alocacdo direta nem o rastreamento; todavia deve-se ter em mente que, para fins gerenciais,

rateios arbitrérios ndo devem ser realizados (MARTINS, 2006).

Entende-se por rateio aquela alocagdo dos custos de forma altamente arbitréria e subjetiva,
como, por exemplo, 0 “rateio” dos custos dos departamentos de producdo para os produtos
através de hora-maquina, inclusive os custos que ndo se relacionam diretamente com as
maquinas, tal como o aluguel. Os critérios de rateio ndo necessariamente indicam a verdadeira
relagdo dos custos com o produto ou atividade, o que acaba por gerar grandes distorcoes,
como acontece com o método de Custeio por Absor¢cdo (MARTINS, 2006, p. 98).

No entanto, a informacdo originada pelo rastreamento é somente um meio para se
atingir um fim, que é a identificacdo das acGes necessarias a sobrevivéncia e a concorréncia
com sucesso da organizacdo num cendrio competitivo, porém isto sé serd efetivamente

possivel se ocorrerem transformacdes significativas e permanentes de atitudes dos recursos
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humanos. E para isso que, essencialmente, o ABC se propde contribuir, através do
rastreamento (NAKAGAWA, 1994).

As formas de rastreamento do consumo de recursos pelas atividades e destas para 0s
produtos e clientes devem atender aos principios da simplicidade, visibilidade e
comunicabilidade (NAKAGAWA, 1994). O grande desafio serd sempre o da escolha dos

direcionadores de custos, assunto do préximo item.

1.4.4 Direcionadores de custos e de atividades

Uma vez que se chegou a representacdo da empresa por atividades e por processos,
torna-se conveniente mensuré-los. Portanto, é preciso determinar uma relacdo entre o0s
recursos e as atividades (BOISVERT, 1999). Essa relacdo € estabelecida através dos
denominados direcionadores que medem a utilizagdo dos recursos pelas diversas atividades. O

Quadro 6 descreve direcionadores de recursos tipicos.

Recursos Direcionador de recursos
Méo-de-obra Tempo trabalhado em horas
Matérias-primas Quantidades utilizadas em quilos ou em litros

Maquinas e equipamentos ~ Tempo utilizado em horas

Espaco Area ou volume utilizado em metros quadrados ou em metros clbicos

Quadro 6 — Direcionadores de recursos tipicos
Fonte: BOISVERT (1994, p. 64)

“Direcionador de custos € o fator que determina o custo de uma atividade. Como as
atividades exigem recursos para serem realizadas, deduz-se que o direcionador é a verdadeira
causa dos seus custos” (MARTINS, 2006, p. 96).

Segundo Nakagawa (1994, p. 74), direcionador de custo “é um evento ou fator causal
que influencia o nivel e o desempenho de atividades e o consumo resultante de recursos”.

“A grande diferenca, o que distingue o ABC do sistema tradicional, € a maneira como
ele atribui os custos aos produtos. Portanto, o grande desafio, a espinha dorsal, a verdadeira
‘arte’ do ABC esté na escolha dos direcionadores de custos” (MARTINS, 2006, p. 96).
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E necessario distinguir entre dois tipos de direcionador: os de primeiro estéagio,
denominados de direcionadores de custos de recursos, e os de segundo estagio, conhecidos
como direcionadores de custos de atividades (MARTINS, 2006).

Sendo assim, basicamente, todo fator que altere o custo de uma atividade é um
direcionador de custos. Ele é usado no ABC para caracterizar duas situacoes:

@ Direcionador de custos de recursos: mecanismo para rastrear e identificar

0S recursos consumidos pelas atividades, nesse caso ele chamado de
direcionador de custos de recursos (NAKAGAWA, 1994). Este identifica a
forma como as atividades absorvem recursos e serve para custear as
atividades, ou seja, demonstra a relacdo entre 0s recursos gastos e as
atividades (MARTINS, 2006).
“Os direcionadores de recursos responderdo as seguintes perguntas: ‘0 que
é que determina ou influencia o uso deste recurso pelas atividades?” Ou
‘como € que as atividades se utilizam deste recurso?”” (MARTINS, 2006,
p. 96).

@ Direcionador de custos de atividades: mecanismo para rastrear e definir as

atividades necessérias para a fabricagdo de produtos ou prestar um servico,
ocasido em que é denominado de direcionador de custos de atividades
(NAKAGAWA, 1994).
O direcionador de custos de atividades indica 0 modo que os produtos
consomem atividades e serve para custear produtos e servigos, ou seja,
identifica a relagdo entre as atividades e o0s produtos e servigos
(MARTINS, 2006).

Boisvert (1999) sobre o direcionador de atividade:

Trata-se do principal elemento que distingue a contabilidade por atividades da contabilidade
por centros de custo. Com efeito, a reparticdo dos custos de uma atividade entre os objetos de
custo faz-se sobre a base do fator que estd na origem do consumo dos recursos por essa
atividade, e ndo apenas segundo uma taxa de imputacdo que reflita o volume dos objetos de
custo (BOISVERT, 1999, p. 69).

Os direcionadores de atividades apresentam-se com frequéncia sob a forma de um

indicador ndo financeiro, como o ndmero de lotes, o nimero de modelos, o nimero de
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encomendas etc. Pode-se escolher como direcionador de atividade uma unidade de trabalho,
um elemento que deu origem a atividade (também chamado detonador) ou, ainda, um fator de
consumo dos recursos pelas atividades. O critério inicial para sua escolha € a capacidade de
medir e de quantificar o fator escolhido (BOISVERT, 1999).

Cabe destacar alguns cuidados que devem ser observados no momento da
determinacdo da quantidade e dos critérios de escolha de direcionadores de custos
(MARTINS, 2006; NAKAGAWA, 1994):

1) A quantidade de direcionadores de custos necessarios depende dos
sequintes fatores: a) objetivos e exatiddo da mensuracdo que se deseja
conseguir atraves do ABC; b) participacdo relativa dos CIF c) a
complexidade operacional da organizacdo d) disponibilidade de recursos da
empresa e da relacdo custo-beneficio.

2) A selecdo dos direcionadores de custos deve levar em conta trés fatores
importantes: a) facilidade ou dificuldade de colher e processar os dados
relativos aos direcionadores de custos b) nivel de correlagdo com o
consumo de recursos c) efeitos comportamentais, que € o critério que
apresenta o grau de risco mais elevado na escolha de direcionadores de

custos.

Ching (1995) e Boisvert (1999) classificam os direcionadores de custos como
positivos e negativos:

Um direcionador de custo positivo (chamado por Ching como fator gerador de custo
positivo) é aquele que cria valor aos olhos dos clientes, resulta em receitas e produgdo. Um
exemplo disso é a venda a um cliente que, por sua vez, gera a necessidade das seguintes
atividades e conseqliente custo: visitar clientes; preparar um pedido de vendas; emitir uma
fatura.

Ja um fator gerador de custo negativo é aquele que ndo cria valor aos olhos dos
clientes, provoca retrabalho, servigo desnecessario e aumento de custo. Um produto de baixa
qualidade gera a obrigacdo de: retrabalhar o produto; entregar outro produto ao cliente;
providenciar assisténcia técnica.

De acordo com Boisvert (1999, p. 76) deve-se dar preferéncia aos direcionadores
negativos no momento da escolha dos direcionadores. O autor exemplifica seu ponto de vista:
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Por exemplo, o nimero de modelos, que é um fator de consumo dos recursos de uma
atividade de desenvolvimento dos produtos, constitui também um fator positivo, porque um
modelo suplementar constitui um valor aos olhos do cliente. Ao contrario, 0 nimero de
reclamacdes, que é também um fator de consumo dos recursos de uma atividade de
desenvolvimento dos produtos, constitui um fator negativo, porque uma reclamagéo adicional
ndo tem valor aos olhos do cliente. O célculo do custo médio por reclamacdo pode entdo
incitar a empresa a tomar as medidas necesséarias para reduzir as reclamagdes.

Os direcionadores variam de empresa para empresa, dependendo de como e por que as
atividades sdo executadas (MARTINS, 2006, p. 96).

E recomendavel que enquanto a equipe de projeto do ABC estiver escolhendo os
direcionadores de custos sejam solicitadas contribuicdes de pessoas diretamente envolvidas
nas atividades. E importante que as pessoas estejam envolvidas, mesmo aquelas que ndo
sejam membros da equipe (OSTRENGA et. al., 1997).

“E pela descricdo e pelo entendimento da variedade e da sutileza dos direcionadores
de custos que a literatura do ABC apresenta sua mais sofisticada contribuigdo a contabilidade”
(SAKURAI, 1997, p. 100).

1.4.5 O Papel do ABC

A Contabilidade possui, no contexto da gestdo estratégica de custos, papel de vital
importéncia, pois além de mensurar com exatiddo os eventos, objetos e transagdes de uma
organizacdo, ela deverd preocupar-se também com a precisdo da informagdo gerada, ou seja,
com sua representatividade para o tomador de decisdes. Espera-se que a mensuracao através
do ABC seja capaz de incentivar os gestores a tomarem decisdes que privilegiem as
atividades que criam valor para os clientes e que otimizam o lucro para os investidores
(Figura 11) (NAKAGAWA, 1994).

Mensuragéo Deciséo Desempenho

~ o Valor (p/ clientes)
Informacéo > Acéo > e
Lucro (p/ investidores)

Figura 11 — Papel do ABC
Fonte: NAKAGAWA, 1994, p. 21
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“O principal papel do ABC ¢ o de espelhar com a maior fidelidade e clareza possiveis
as operacOes de uma empresa, de modo a comunicar as pessoas as causas e taxas de consumo
de recursos em seus principais processos de negocios (business processes)” (NAKAGAWA,
1994, p. 67).

No método de custeio baseado em atividades, assume-se como premissa que 0S
recursos de uma empresa sdao consumidos por suas atividades e ndo pelos produtos que ela
fabrica. Os produtos surgem como resultado das atividades consideradas estritamente
necessarias em sua fabricacdo e comercializagdo, e como forma de se atender a demandas,
expectativas e desejos dos clientes (NAKAGAWA, 1994).

Dessa forma, as atividades sdo realizadas em resposta a necessidade de desenhar,
produzir, comercializar e distribuir os produtos conforme a real demanda dos clientes e séo
elas que devem ser alvo das a¢des de observacdo, coleta, registro e analise de um sistema de
custeio. E é justamente essa premissa que permeia o sistema de custeio baseado em atividades
(NAKAGAWA, 1991).

O ABC ndo se distingue do sistema de custeio baseado em volume somente pela
mudanca das bases de apropriacdo de custos, mas principalmente pela identificacdo que faz
dos custos as atividades e da forma como aloca os custos aos produtos por meio de um maior
namero de bases (NAKAGAWA, 1991).

“Utilizando bases especificas de alocacdo de custos para cada atividade, esse sistema
vem permitindo mensurar com mais propriedade a quantidade de recursos consumidos por
cada produto durante o processo de sua manufatura” (NAKAGAWA, 1991, p. 38).

Desse modo, o conhecimento de como as atividades destinadas a fabricacdo de
produtos e a prestacdo de servigos consomem 0s recursos da organizagdo e como esta é
gerenciada sdo de vital importancia para o desenho e implementacio do ABC
(NAKAGAWA, 1994).

Um dos beneficios proporcionado pelo ABC é o de permitir uma melhoria nas
decisbes gerenciais, pois deixa-se de ter produtos “subcusteados” ou “supercusteados”
possibilitando uma maior transparéncia na tomada de decisdo empresarial (COGAN, 1994).

O custeio baseado em atividades é tdo aplicavel a organiza¢des de servigos quanto a
industrias. Além disso, aplica-se tanto ao célculo dos custos de servigos, clientes ou linhas de
negocios como ao calculo dos custos de produtos manufaturados. Pois, tanto nas empresas
prestadoras de servicos como nas industrias, o problema é tomar decisbes gerenciais que

possam tornar e conservar lucrativas organizacfes complexas e diversificadas. Dispor de
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informacGes relevantes sobre dos custos de processos, atividades, produtos, servicos, clientes

é crucial para os gestores que tomam tais decisdes (OSTRENGA et. al., 1997).

1.4.6 O ABC em organizacdes de servicos

Segundo Atkinson et. al. (2000), historicamente, os gerentes de organizagOes de
servicos tém usado a informacédo gerencial contabil com menor frequéncia do que os gerentes
das industrias. Mesmo em organizagdes de servicos que sdo tdo complexas e diversificadas
como as empresas industriais, normalmente, os gerentes ndo conhecem 0s custos dos servicos
que elas prestam tampouco o custo do atendimento a diferentes tipos de clientes.

A auséncia de informacao sobre o custo das operagdes, possivelmente, ocorria porque
a maioria das empresas de servicos tinha atuado durante um longo periodo em mercados
favoraveis, isto é, sem competicdo. Muitas empresas de servigos eram profundamente
regulamentadas até recentemente (ATKINSON et. al., 2000).

Em tais ambientes sem competi¢do, os gerentes das organizagdes de servigos ndo se
encontravam sob muita pressao para reduzir custos, para melhorar a qualidade e eficiéncia das
operagdes, para inserir novos produtos que geram lucros, ou para acabar com produtos e
servicos que acarretavam em prejuizos. Como 0s gerentes ndo tomavam tais decisbes nao
havia procura por informagdes que pudessem ajuda-los. Por conseguinte, os sistemas de
contabilidade gerencial eram simples na maioria das empresas de servicos (ATKINSON et.
al., 2000).

As empresas de servigos ndo foram as incubadeiras [sic] para as inovag@es da contabilidade
gerencial que ocorreram nas empresas ferroviarias, aciarias e de ferramentas para maquinas
do século XIX, nem nas industrias emergentes do século XX, tais como Du Pont e a General
Motors (ATKINSON et. al., 2000, p. 50).

A desregulamentacdo de muitos servigos (como as telecomunicag6es no Brasil) elevou
a concorréncia no setor de servigos. Muitas organizagdes de servigos estdo apressando as
adaptacOes meramente para sobreviver. O aumento da concorréncia tornou 0s gestores nesse
setor mais conscientes da necessidade de usar informagdes contébeis para o planejamento, o
controle e as tomadas de decisdo. Devido a sua busca por melhores informagbes e
produtividade, o setor de servigos tem aumentado a sua demanda por informacdes de gestéo
de custos (HANSEN e MOWEN, 2003).

A razdo desse aumento de conscientizacdo pode ser explicada devido a comprovagéo
da aplicabilidade dos fundamentos de gestéo de custos aos conjuntos baseados nos servigos.
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Adicionalmente, os atributos especificos das empresas de servicos exigem adaptaces da
gestdo de custos as suas caracteristicas particulares (HANSEN e MOWEN, 2003).

Os contadores gerenciais estdo atendendo essa necessidade por informacdo relevante
através do uso de sistemas de custeio baseado em atividades, que calculam com maior
acurécia os custos de atividades, produtos, servicos e clientes. O ABC esta sendo utilizado
para superar a incapacidade dos sistemas de custeio tradicionais em alocar adequadamente 0s
custos indiretos e de apoio (ATKINSON et. al., 2000).

As empresas de servigos sdo 0 contexto perfeito para se entender por que as empresas
carecem de sistemas distintos para controle operacional e para mensuragcdo dos custos e da
lucratividade de produtos e clientes (KAPLAN E COOPER, 1998).

“Os gerentes precisam das informagdes provenientes de um modelo ABC para tomar
decisOes sobre os produtos e servigos que desejam oferecer, 0s segmentos de clientes a que
desejam servir, 0 método de fornecimento de produtos, servigos e clientes” (KAPLAN E
COOPER, 1998, p. 272).

O custeio baseado em atividades é particularmente bem adaptado as empresas de
manufaturas, assim como as empresas de servico, pois ele permite calcular o custo de todas as
atividades da empresa. A contabilidade por atividades possibilita extrapolar o quadro
conceitual da contabilidade financeira e concretizar a missdo prépria da contabilidade
gerencial, ou seja, gerar informacdo Util para a tomada de decisdo estratégica e tambem
operacional (BOISVERT, 1999).

Para Kaplan e Cooper (1998), as empresas de servigos serdo capazes de tomar
melhores decisGes se combinarem sua analise de custos baseados na atividade com
informagdes confidveis sobre caracteristicas e recursos valorizados pelos clientes em

diferentes partes do mercado.

Conforme Nakagawa (1994), o éxito na implementacdo do ABC depende de quatro
fatores-chaves:
1° O ABC deve ter o apoio e participacdo da alta administracdo da
organizagéo;
2° O desenho do ABC, sua metodologia e resultados devem ser claramente
compreensiveis e explicaveis;
3° As informagdes geradas pelo ABC, seu uso e metodologias precisam estar

facilmente acessiveis;
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4° Todos os participantes do projeto ABC devem sentir-se seus ‘donos’.

Ainda outros fatores colaboram para o sucesso do desenho ABC e sua implementagéo
(NAKAGAWA, 1994, p. 89):

a) os relatorios gerados pelo ABC devem ser Uteis;

b) 0 modelo ABC da empresa deve ser sempre atualizado;

¢) os sistemas de suporte ao ABC devem ser sempre melhorados;

d) cada gerente deve ter o ABC que atenda a suas necessidades especificas;
e) os usuarios devem receber educacio continuada em ABC.

Os projetos que obtiveram sucesso caracterizaram-se por grande envolvimento da
direcdo, a participacdo da geréncia e do pessoal na identificacdo das atividades e dos
direcionadores das atividades, um or¢amento com recursos suficientes ndo somente para a
formacdo da equipe do projeto, mas de todo seu pessoal. Quanto a resisténcia a mudanca,
freqlientemente citada como um fator de insucesso, é um elemento que encontra solucdo,
muitas vezes, atraves da informacéo e participacdo do pessoal (BOISVERT, 1999).

O custeio baseado em atividades € um modo de tentar transformar as despesas
indiretas em despesas diretas incidentes em cada atividade. Indiscutivelmente, ele é mais
criterioso do que os métodos tradicionais de custeio. Entretanto, em cada caso é preciso
avaliar a relacdo custo-beneficio para ndo acontecer do beneficio dessa nova maneira de
custeio ser menor que 0s custos incidentes na execucao da sistematica proposta. Sendo assim,
simplificagOes apropriadas sdo bem aceitas, sempre tendo em vista que a estimativa resultante
do ABC, qualquer que seja, é superior aos métodos tradicionais, pois estes efetuam com
exatiddo, rateios errados (COGAN, 1994).

O ABC refere-se a uma “ferramenta gerencial que veio para ficar como uma
alternativa inteligente de gestdo empresarial e de negécios e é decididamente uma vantagem
competitiva”. (CHING, 1995, p. 51).
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2 METODOLOGIA

Pesquisa € a busca para obtencdo de conhecimentos sobre um determinado problema.
“Pesquisa € um procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que requer um
tratamento cientifico e se constitui no caminho para conhecer a realidade ou para descobrir
verdades parciais” (LAKATOS e MARCONI, 1991, p. 155).

Para Fachin (2001, p. 123), “Pesquisa é um procedimento intelectual para adquirir
conhecimento pela investigagdo de uma realidade e busca de novas verdades sobre um fato
(objeto, problema)”. A autora declara também que, utilizando-se de métodos e técnicas
apropriadas, o pesquisador busca conhecimentos especificos, respostas ou solu¢Ges ao
problema estudado.

De acordo com Collis e Hussey (2005, p. 61) metodologia “refere-se a maneira global
de tratar o processo de pesquisa, da base teodrica até a coleta e analise de dados”. Para a
fundamentacdo tedrica as fontes de consultas foram livros, artigos de periddicos, teses,
dissertagcdes, monografias e sites.

2.1 Classificacdo da pesquisa

Os vérios tipos de pesquisas existentes podem ser classificados segundo: a) seu
objetivo, as razBes pelas quais a pesquisa estd sendo realizada; b) seu processo, 0 modo
através do qual os dados serdo coletados e analisados; c) sua logica, se a pesquisa esta
movendo-se do geral para o especifico ou o contrario; d) seu resultado, se a pesquisa pretende
solucionar um determinado problema ou realizar uma contribui¢do geral para o conhecimento
(COLLIS e HUSSEY;, 2005).

Dessa forma, quanto ao seu objetivo, o presente estudo classifica-se como uma
pesquisa descritiva uma vez que ela busca descrever a gestdo de custos em projetos de
desenvolvimento de software com a utilizagdo do sistema ABC.

“A pesquisa descritiva é a pesquisa que descreve o comportamento dos fendmenos. E
usada para identificar e obter informacGes sobre caracteristicas de um determinado problema
ou questdo” (COLLIS e HUSSEY, 2005, p. 24).

Em relagdo ao processo, isto €, ao método escolhido pelo pesquisador para a coleta de
dados, esta é considerada uma pesquisa qualitativa. O método qualitativo € mais subjetivo e
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envolve o exame e a reflexdo das percepcOes para compreensdo de atividades sociais e
humanas (COLLIS e HUSSEY, 2005).

Acerca da légica da pesquisa, esta se caracteriza como dedutiva, pois Collis e Hussey

(2005, p. 27, grifo do autor) afirmam que:

A pesquisa dedutiva € um estudo no qual uma estrutura conceitual e tedrica é desenvolvida e
depois testada pela observagdo empirica; portanto os casos particulares sdo deduzidos a partir
de inferéncias gerais. Por essa razdo, diz-se que o método dedutivo vai do geral para o
particular.

Por fim, no que se refere ao resultado essa pesquisa é classificada com bésica:

A pesquisa basica também é chamada de pesquisa fundamental ou pura. [...] Quando o
problema da pesquisa é de natureza menos especifica, e a pesquisa estd sendo conduzida
basicamente para aumentar nosso entendimento de questdes gerais, sem énfase em sua
aplicacdo imediata [...]. A pesquisa basica é considerada a forma mais académica de pesquisa,
visto que o principal objetivo é fazer uma contribuicdo para o conhecimento, em geral para o
bem comum, em vez de resolver um problema especifico para uma organizagdo. (COLLIS e
HUSSEY, 2005, p. 27, grifo do autor).

2.2 Método da pesquisa

O método de pesquisa a ser seguido nesta dissertacdo € o estudo de caso Unico.

Vergara (2003, p. 49) qualifica o estudo de caso como um tipo de pesquisa que é

“circunscrito a uma ou poucas unidades” (pessoa, familia, produto, empresa, 6rgdo publico,

outras), possuindo “carater de profundidade e detalhamento”.

Uma abordagem de estudo de caso implica uma Unica unidade de analise, como uma empresa
ou um grupo de trabalhadores, um acontecimento, um processo ou até um individuo. Envolve
reunir informacdes detalhadas sobre a unidade de andlise, geralmente durante um periodo de
tempo muito longo, tendo em vista obter um conhecimento aprofundado (COLLIS E
HUSSEY, 2005, p. 73).

O estudo de caso utilizado nesse trabalho é classificado como descritivo, pois estudos

de casos do tipo descritivos sdo aqueles “nos quais o objetivo é restrito a descrever a pratica
corrente” (COLLIS e HUSSEY, 2005, p. 73).

Segundo Gil (1999), o estudo de caso permite o exame profundo e exaustivo de um ou

de poucos objetos, permitindo que se obtenha o seu amplo e detalhado conhecimento.
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Esta pesquisa analisa um Unico estudo de caso com o0 objetivo de conhecer 0 processo
de desenvolvimento de software e, por conseguinte, 0 modo em que 0s custos deste tipo de
projeto sdo incorridos e gerenciados.

2.3 Coleta e Tratamento de dados

“A coleta de dados no estudo de caso é feita mediante o concurso dos mais diversos
procedimentos. Os mais usuais sdo: a observacao, a analise de documentos, a entrevista e a
historia de vida. Geralmente utiliza-se mais de um procedimento” (GIL, 1991, p. 122).

“E comum proceder-se a um estudo de caso partindo da leitura de documentos,
passando para a observacdo e a realizagcdo de entrevistas e culminando com a obtencdo de
historias de vida” (GIL, 1991, p. 122).

“Um método fenomenoldgico sugere perguntas nao-estruturadas e que ndo foram
preparadas com antecedéncia” (COLLIS e HUSSEY, 2005, p. 160).

A coleta de dados ocorreu em varias reunides realizadas com os gerentes do projeto.
Houve colaboracdo mesmo dos gerentes ndo relacionados diretamente ao projeto escolhido.
Durante algumas reunibes foram realizadas entrevistas do tipo nédo-estruturadas. Foram
fornecidas planilhas de controle de horas de méo-de-obra e de custos do projeto.

Além disso, a autora da pesquisa frequentou ambientes de desenvolvimento de
softwares a fim de conhecer o ambiente, trocar experiéncias, fazer observagdes e colher
informacdes. Esse periodo foi especialmente importante para a autora conhecer um pouco do
universo da Engenharia de Sistemas e Computagéo.

Para a aplicacdo do sistema de custeio baseado em atividades no projeto escolhido foi
adotada a metodologia elaborada por Souza (2002, p. 58) com o objetivo de prover as
organizacdes com informacdes gerenciais. A metodologia é composta por seis etapas, as quais

sdo comentadas a seguir e pode ser visualizada através da Figura 12:

1) Determinar o escopo do projeto

A definicdo do escopo do projeto em um sistema de custeio ABC é de fundamental

importéncia, pois é a partir desta que todo o processo de implantacdo do custeio na empresa
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seré realizado. E neste momento que os gestores delimitam as &reas do negdcio que serdo

abrangidas pelo novo sistema.

1. Determinar o escopo do projeto

[

2. Definir as atividades

l

3. Identificar os recursos as atividades

[

4. Definir os objetos de custo

l

5. Identificar as atividades aos objetos de custo

i

6. Analisar as informacdes obtidas no modelo

Figura 12 — Etapas para a aplica¢ao do custeio ABC
Fonte: SOUZA (2002, p. 58)

Ostrenga et. al. (1997, p. 171) confirma:

As equipes que empreendem projetos de ABC variam consideravelmente em sua experiéncia
com técnicas semelhantes. Todas elas, porém, devem comecar pelo passo mais fundamental e
importante: definir claramente as metas, o escopo e o0s objetivos do projeto. No decorrer do
projeto, vocé estara baseando muitas decisdes nessa defini¢ao.

H& varios modos para usar o custeio baseado em atividades, cada um envolvendo
tempos e recursos de formas diferentes. A escolha do escopo determina, por exemplo, o nivel
de envolvimento dos gerentes de A&reas: marketing, engenharia, producgdo, logistica,
controladoria, etc. Aconselha-se que se inicie 0 uso do ABC delimitando adequadamente seu
escopo (NAKAGAWA, 1994).

E recomendavel que durante a definicdo do seu foco, antes do inicio do projeto, seja
preparado um elenco dos tipos de decisdes gerenciais que se espera poder tomar com base nos
resultados do seu projeto. Confirme se 0 escopo e objetivos estdo em sintonia com esse
elenco (OSTRENGA et. al., 1997).
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“E muito importante, para o melhor uso do ABC, analisar se ele atenderd ou néo
eficazmente aos objetivos de sua implementacdo. Que necessidades deverdo ser satisfeitas
pelo ABC?” (NAKAGAWA, 1994, p. 52).

Nakagawa (1994) confirma a recomendacdo da elaboragdo de uma lista com os
resultados esperados do ABC, como por exemplo, deteccdo de atividades que adicionam ou
ndo valor; e sugere também que essa lista inclua a composicdo da equipe que gerenciara o

projeto de implementacéo do sistema ABC.

2) Definir as atividades

A etapa seguinte é a definigdo das atividades executadas no projeto, 0 que permite
identificar as atividades significativas do mesmo (o que as pessoas fazem). E aconselhavel
que esse levantamento seja realizado com a ajuda dos empregados, pois estas pessoas tém
condicOes de descreverem como 0S Seus tempos Sd0 gastos e COmO 0S recursos Ss&o
consumidos no desempenho das atividades.

Ap0ds definir previamente e com clareza os objetivos, o escopo e os produtos do ABC
0 proximo passo sera o de definir a forma de coleta de informacfes para o levantamento e
analise das atividades.

Normalmente, as técnicas mais usadas para essa finalidade sdo as seguintes
(NAKAGAWA, 1994):

1) Observagdo: este pode ser o modo mais rapido e econémico de obter
informacdes a respeito das atividades que se deseja analisar, porém é uma
técnica dificil de realizar e nem sempre sera satisfatoria para se obter tudo
do que se precisa. O ideal é que ela complemente informag6es coletadas

por meio de outras técnicas.

2) Registros de tempos: apesar de muito simples, com excecdo do tempo
consumido com horas de mdo-de-obra direta, ndo é comum contar com a
disponibilidade de registros de tempos relacionados com a méo-de-obra
indireta. Sendo assim, torna-se necessario estabelecer um registro de tempo

para as atividades que se deseja analisar.
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3) Questionarios: possivelmente, esta € a técnica mais utilizada e
freqlientemente a opgdo mais viavel, sobretudo quando o nUmero de
gerentes a serem entrevistados € muito elevado. Os questionarios sdo mais
faceis e répidos de serem aplicados e quase sempre proporcionam
informacGes mais consistentes e elaboradas, porque 0s gerentes terdo mais
tempo, privacidade e conforto para respondé-los. De um modo geral, estes
podem ser utilizados com os seguintes fins: a) preparacdo de entrevistas b)
coleta de dados primarios c) follow-up.

4) Storyboards: € uma técnica normalmente utilizada para a discussdo e
solugdo de problemas, por meio de uma reunido com um grupo de
individuos diretamente envolvidos com eles. Apds alguns ajustes, costuma-
se também ser bastante usado na coleta de informag6es por ser uma técnica
gue consome menos tempo do que as entrevistas e, por abranger todas as

pessoas de um departamento e ndo somente seus gerentes.

5) Entrevistas: consistem no elemento principal para o desenho e
implementacdo do ABC, notadamente quando a organizagdo o esta
aplicando pela primeira vez, pois, ao longo da sua realizacdo, as
informacdes fluem em dois sentidos, permitindo ao entrevistador coletar os
dados que ele estd precisando e ao entrevistado melhor conhecimento a
respeito do ABC e 0s objetivos do projeto. Ainda que as entrevistas sejam
mais demoradas e mais onerosas do que as técnicas anteriores, sdo também
mais eficazes para o éxito na implementacdo do ABC, devido a sua prévia
concordancia dos gerentes.

A etapa de definicdo das atividades € de fundamental importancia na modelagem do
ABC. Nesta etapa é importante tambeém a criacdo de um dicionario de atividades. Com base
em Ching (1995), foram definidos alguns passos a serem seguidos durante a realizacdo dessa
etapa:

1° Marcar entrevista com o gerente e sua equipe do departamento escolhido
para analise. A presenga da equipe do gerente visa ajudd-lo no

levantamento das atividades da area, visto que sozinho podera ndo ter
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ciéncia de todas as atividades. O objetivo desta fase é focar-se no que as
pessoas fazem, isto é, em suas atividades. Deve-se ter cuidado para ndo
confundir atividades com fungbes ou responsabilidades. A preocupagéo
central ndo é listar individualmente todas as atividades de todos os
funcionarios da area. A proposta é definir as principais atividades genéricas

de cada geréncia ou departamento.

2° Resumir as atividades e preparar um dicionario de atividades, neste deve
haver uma definicdo comum das mesmas para toda a organizacdo. Esse
dicionério destina-se a uniformizacdo da compreensdo do que seja cada
atividade. Dessa forma, qualquer individuo que ler o dicionario de
atividades ndo podera alegar interpretacdo diversa da registrada.

3° Novamente, garantir o entendimento consistente das atividades com o

gerente e sua equipe depois de passar a limpo a lista de atividades.

O ponto critico nesta etapa é determinar a quantidade de atividades que devem ser
consideradas por cada departamento. De acordo com Ching (1995), no momento da escolha
das atividades alguns aspectos importantes devem ser avaliados, tais como:

U Custo e relevancia da atividade: deve-se optar por 20% das atividades que
representam 80% dos recursos e da importancia do departamento porque as
demais atividades ndo tém interferéncia no resultado final da andlise.

U Atividades correlacionadas ou afins podem ser agregadas em apenas uma.

U Facilidade de medir a atividade, isto €, facilidade de obtencdo dos seus
direcionadores.

U Para cada atividade deve existir um direcionador de custo de atividade.
Pode haver um mesmo direcionador para vérias atividades, porém apenas

um direcionador para cada atividade.
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3) Identificar os recursos as atividades

Apos a definicdo das atividades a serem analisadas no sistema de custeio ABC, o
proximo passo sera mensurar os custos de cada uma delas. Para isso, € preciso fazer o
levantamento de todos os recursos relevantes consumidos por elas.

Uma vez identificadas as atividades, deve-se iniciar o processo de reorganiza¢do da
classificagdo de custos, das categorias do livro Razdo para as atividades. Inicialmente, faz-se
um exame em nivel global, no qual procurard oportunidade para condensar os dados da
contabilidade (OSTRENGA et. al., 1997).

E importante ressaltar que em um projeto inicial de ABC, em hipGtese alguma o livro
contabil da empresa sera atualizado apenas se fard uso dos dados nele armazenados como
base para a analise a ser realizada. Diante disso, ha duas opg¢des: fazer uma cépia da base de
dados da contabilidade, ou obter autorizagdo para usar o responsavel pelo livro contébil para
formatar os dados da maneira pela qual que vé-los (OSTRENGA et. al., 1997).

E nesta etapa que os direcionadores custos de recursos serdo escolhidos de modo a
possibilitar que os custos sejam alocados as atividades que 0s consumiram e, assim, chegar ao
valor total dos custos de cada atividade.

Os possiveis direcionadores podem ser identificados a partir de averiguagGes da equipe
de implantacdo junto as pessoas envolvidas diretamente na execucdo da atividade, pois 0s

empregados tém conhecimento de como suas atividades sdo realizadas.

4) Definir os objetos de custo

Os objetos de custos constituem a finalidade para a qual a informac&o sobre o custo €
necessaria. Comumente, os objetos de custo sdo formados por bens e servigos da empresa.
Séo exemplos de objetos de custos: os produtos, os clientes, os fornecedores, o setor de
mercado ou a infra-estrutura. Enfim, as estratégias de custo tracadas pelos gestores das
empresas é que determinam quais 0s objetos de custo que serdo analisados no custeio ABC.

“Quanto maiores a clareza e a precisdo com as quais vocé puder definir o item cujo

custo quer determinar, melhor serd o foco do seu projeto” (OSTRENGA et. al., 1997, p. 172).
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5) Identificar as atividades aos objetos de custo

A identificacdo das atividades aos objetos de custo consiste na distribuicdo dos
recursos acumulados nas atividades aos objetos de custos. Para que essa distribuicdo seja
possivel, é necessario que se determine quais os direcionadores de atividades serdo utilizados.

Assim como na etapa anterior, 0os empregados podem ajudar na identificacdo dos

possiveis direcionadores de atividades uma vez que participam diretamente no processo.

6) Anélise das informacg6es obtidas

Por fim, a Gltima etapa a ser efetuada na metodologia proposta é a analise de todas as
informacGes obtidas no decorrer do processo de implantacdo do custeio ABC, principalmente
com relacdo aos custos das atividades e dos objetos de custo.

Sédo diversos os relatorios que podem ser gerados a partir de um sistema de custo com
utilizagdo do ABC. O uso inteligente das descobertas do ABC podem orientar a uma extensa
variedade de acles, de decisbes a curto prazo a respeito de precos ou promogdes, e ate
decisOes importantes a respeito da infra-estrutura de uma organizacdo (OSTRENGA et. al.,
1997).

“O uso mais corrente das informacdes ABC é para ajudar uma empresa a tomar
decisOes a respeito dos produtos e servigos que oferece e dos mercados e clientes aos quais
atende” (OSTRENGA et. al., 1997, p. 226).

Nessa etapa final os gestores tém condi¢cdes de analisar as atividades que mais
consomem recursos e aquelas que agregam e ndo agregam valor. Além de analisar a raiz das
causas das atividades e, assim, ajudar os gestores em seus esforgos para melhorar o
desempenho delas. Para fazer mudangas, deve-se modificar o que as pessoas fazem por isso as

mudancas, em ultima analise, devem ser realizadas nas atividades.

O proposito do ABC é aprimorar o processo de tomada de decises de uma
organizagdo por meio do aperfeicoamento das informagdes que suportam as decisbes. Tais
informacbes tém fins meramente gerenciais. Ainda que o0s registros financeiros sejam
conservados em conformidade com os principios contébeis geralmente aceitos (PCGA), existe
a opcdo por se afastar das restriches deles ao desenvolver suas informacdes para o custeio
baseado em atividades. (OSTRENGA et. al., 1997).
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Um sistema gerencial estruturado em atividades garante que os planos sejam
comunicados para o nivel em que as a¢es possam ser tomadas. As atividades constituem uma
base para administrar uma empresa, suas caracteristicas tornam-nas uma poderosa ferramenta
gerencial (BRIMSON, 1996).

2.4 Limitacoes

O estudo de caso apresenta dificuldade de generalizacdo dos resultados obtidos.
Entretanto, em situacdes semelhantes ele pode conseguir niveis aceitaveis de replicabilidade.

Essa pesquisa foi realizada em um projeto de servico em desenvolvimento de
software, mais precisamente prestacdo de servigcos a um 6rgdo do governo. Embora o projeto
possua as caracteristicas necessarias para a execugdo desta pesquisa, ndo deve servir de
generalizacdo para outras empresas deste ramo de servico devido as suas particularidades.

O fato do projeto ndo possuir informagdes gerenciais fornecidas pela geréncia de
contabilidade a respeito dos custos dos servicos foi considerado como um fator limitante, pois
ndo permitiu uma comparacao entre os resultados obtidos nas informag6es gerenciais geradas
pelo método de custeio ABC.

Outra limitacdo que deve ser considerada neste estudo de caso é a confidencialidade
dos dados, pois por se tratar de um 6rgdo do governo foi solicitado o sigilo a respeito de
maiores detalhes sobre o projeto, ou seja, 0 objeto de custo.
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3 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta as informagfes obtidas durante a coleta de dados junto ao
projeto pesquisado, com o objetivo de aplicar a metodologia de custeio ABC.

O capitulo esta dividido em duas partes. Na primeira parte é apresentado o caso
selecionado para o estudo de caso e explica as razdes da escolha do caso. Na segunda parte é
apresentada a aplicacdo da metodologia de sistema de custeio baseado em atividades.

Neste capitulo foram feitas analises e comentarios sobre 0s resultados obtidos.

3.1 O caso selecionado

O presente estudo de caso foi realizado em um dos projetos da Fundagdo Coordenacéo
de Projetos, Pesquisas e Estudos Tecnoldgicos (COPPETEC) desenvolvido por um dos
grupos de pesquisa da linha de Banco de Dados do Programa de Engenharia de Sistemas e
Computacéo (PESC) que compde a estrutura académica do Instituto Alberto Luiz Coimbra de
Pds-graduacdo e Pesquisa de Engenharia (COPPE) da Universidade Federal do Rio de Janeiro
(UFRJ).

A COPPE é composta dos seguintes programas de pesquisas:

Programa de Engenharia Biomédica (PEB)

Programa de Engenharia Civil (PEC)

Programa de Engenharia Elétrica (PEE)

Programa de Engenharia Mecanica (PEM)

Programa de Engenharia Metallrgica e de Materiais (PEMM)

Programa de Engenharia Nuclear (PEN)

Programa de Engenharia Oceanica (PENO)

Programa de Engenharia de Producéo (PEP)

Programa de Engenharia Quimica (PEQ)

Programa de Engenharia de Sistemas e Computagéo (PESC)

Programa de Engenharia de Transportes (PET)

Programa de Planejamento Energético (PPE)
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A Fundagdo COPPETEC que foi criada ha 15 anos, em 12 de marco de 1993 é uma
instituicdo de direito privado, sem fins lucrativos, destinada a apoiar a realizagéo de projetos
de desenvolvimento tecnoldgico, de pesquisa, de ensino e de extensdo. Seu publico é
composto por 6rgdos governamentais, privados, entidades multilaterais e empresas privadas

nacionais e estrangeiras.

Conselho de

Administracio
Conselho
Fiscal
Diretoria
Superintendéncia
Assessoria Geréncia
Juridica Administrativa
[ ]
Coordenacio 1 Coordenaclo 2 Coordenacio 3

[ I | | I | | I |

Gerfnoade  Gerdnoa de E:m:ﬁ Gerfnciade || Geréndade | | Gerfncade | GerBnoade || Gerinciade | | Gerénda de

& Projetos nda Projetos
Informagio Divida Abva el Compras Importagho Fanangas Contabilidade | | | o ados virculadas

Figura 13 — Organograma da Funda¢cdo COPPETEC
Fonte: Site da Fundacdo COPPETEC

De acordo com as fungdes estabelecidas para a Geréncia de Contabilidade pode-se
depreender que ndo ha elaboracdo de demonstragdes contabeis por projeto nem a presenca de
sistemas de controle de custos que possam dar suporte as tomadas de decisfes estratégicas e,
preocupada com esta realidade, os gerentes tem buscado a implantacdo de tais sistemas.

A decisdo de aplicar o método ABC em um projeto de software deu-se pelos seguintes
motivos. O primeiro foi o interesse dos seus gerentes em melhorar o sistema de gestdo do
projeto, conforme foi comentado em capitulo anterior, tem sido uma preocupacdo constante
da engenharia de software a gestdo dos custos do processo de construcdo de software.

Um segundo motivo é por ter como atividade a prestagdo de servigos em

desenvolvimento de software, conforme visto, hd pouca pesquisa sobre o sistema de gestdo
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dessas organizagdes, especialmente o sistema de informagdes contdbeis gerenciais e,
sobretudo, o fornecimento de informacdes para o processo decisorio.

Sendo assim, a autora foi convidada pelo professor-orientador para desenvolver uma
pesquisa em sistema de gestdo de custos em projetos de desenvolvimento de software.

Por fim, o terceiro motivo foi comprovar a utilidade da Contabilidade como
ferramenta de gestdo. Como se viu, 0S projetos em desenvolvimento de software
caracterizam-se como complexos e de dificil controle. Para isso buscou-se evidenciar que a
Contabilidade pode colaborar na geréncia desse tipo de servico.

O que levou a escolha do sistema de custeio ABC como metodologia para auxiliar no
processo de gestdo foi o fato de 0 mesmo proporcionar uma visao do que esta acontecendo no
negocio, fazendo seus gerentes observarem os mesmos negdcios em termos de atividades, e
principalmente, fazendo-os entender como e por que 0s custos acontecem.

Outra razdo da escolha do sistema ABC foi justamente uma marcante caracteristica
dos projetos da prestadora de servigos. Esta possui uma ferramenta, um software, através da
qual as tarefas executadas durante o processo de producdo sdo controladas.

Tal ferramenta refere-se a um software, um sistema denominado Cronus. Este € um
sistema baseado em conceitos de gerenciamento de tarefas. O Cronus ndo substitui as
ferramentas tradicionais de gerenciamento de projeto, mas visa complementa-las.

Basicamente, esse controle ocorre da seguinte maneira um lider de equipe, por meio da
ferramenta, designa uma tarefa a uma determinada pessoa. O destinatéario da tarefa a visualiza
e entdo a realiza. A ferramenta armazena os dados sobre o desempenho da tarefa, ou seja, a
data, o tempo utilizado na execucdo e o0 membro da equipe que a realizou. A ferramenta
permite ainda a geracdo de relatorios a respeito do trabalho realizado.

Diante disso, a idéia é que a aplicagdo do sistema de custeio ABC utilize a base de
dados fornecida por essa ferramenta a respeito das tarefas desempenhadas e defina os
processos e as atividades do projeto, pois informagdes sobre custos no nivel de tarefa ficam
muito detalhadas. As atividades sdo o grau de detalhamento adequado para dar suporte a um
sistema de custeio ABC.

Como aplicagéo piloto, determinou-se que o ABC seria desenvolvido em apenas um
projeto, denominado para fins deste estudo como Projeto SW. Este projeto teve duracéo de 26
meses e refere-se a um software desenvolvido para um 6rgdo governamental.

A méo-de-obra dos projetos da Fundagdo é basicamente constituida por alunos
provenientes do Programa de Engenharia de Sistemas e Computacdo da UFRJ em niveis de
graduacdo, mestrado e doutorado.
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Inicialmente, realizaram-se reunides com os gerentes do projeto, a fim de definir o

objeto a ser custeado. Na oportunidade, dirimiram-se as duvidas sobre a metodologia ABC e
se estabeleceu o roteiro de trabalho que seria desenvolvido para sua aplicacao.

3.2 Resultados da Aplicacdo da Metodologia de Custeio ABC

S&o demonstrados a seguir os resultados da aplicacdo da metodologia de custeio ABC

elaborada por Souza (2002) no projeto SW.

3.2.1 Determinacao do escopo do projeto

De acordo com as afirmagdes j& feitas anteriormente, o0 projeto em questdo presta
servicos em desenvolvimento de software e serdo consideradas neste estudo de caso todas as
atividades referentes a estes servicos. Apesar de a prestadora de servigos desenvolver varios
projetos simultaneamente este estudo se restringe a apenas um projeto aqui denominado de
SW.

Um dos objetivos do estudo é verificar o consumo dos recursos pelas atividades
executadas no processo de construcdo de software, fornecendo informagfes gerenciais a
respeito dos custos dos servigos prestados, informagdes estas que hoje ndo séo repassadas pela
Geréncia de Contabilidade da Fundacdo ao gerente do projeto.

Espera-se que com a aplicagdo do ABC seja possivel obter uma lista dos processos e
das atividades e seus respectivos custos assim como a defini¢do das atividades que adicionam
ou ndo valor. Pois a transparéncia que o ABC proporciona as atividades permite avaliar a
colaboracéo de cada uma delas para a eficacia das operacfes do projeto. As atividades séo
consideradas como aspectos importantes para o controle e reducdo de custos.

Com relagdo a equipe responsavel pela implantacdo do custeio ABC, os gerentes do
projeto SW e mesmo gerentes de outros projetos foram envolvidos com o intuito de se
obterem as informacdes e ajuda necessérias para que se alcancasse éxito na aplicacdo da

proposta de custeio ABC.
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3.2.2 Definicdo das atividades executadas

Como ja citado anteriormente, existem vérias técnicas de coleta de informacgdes que
podem ser utilizadas no processo de defini¢cdo das atividades que foram envolvidas no projeto.
No caso do projeto SW, foram realizadas, apenas com 0s gerentes de projeto, entrevistas do
tipo ndo-estruturadas, isto é, foram feitas perguntas abertas que foram respondidas de modo
informal.

A posse e a utilizagcdo do sistema Cronus pelo projeto SW facilitou sobremaneira a
definicdo das atividades, uma vez que ele armazena grande parte das informacdes necessarias,
tais como: data e tempo de execugédo de cada tarefa, identificacdo do colaborador e permite
ainda a geracdo de relatorios pelos gerentes; tais relatorios foram a base para definicdo das
atividades.

Portanto, a partir das tarefas retiradas do programa foi possivel determinar as
atividades do projeto. Nesse momento, 0S gerentes preocuparam-se também em seguir o
estabelecido na Norma ISO/IEC 12207 de 1998. “Esta norma estabelece uma estrutura
comum para os processos de ciclo de vida de software, com terminologia bem definida, que
pode ser referenciada pela industria de software” (ISO/IEC 12207, 1998, p. 2).

De acordo com esta Norma tem existido uma propagacdo de normas, procedimentos,
métodos, ferramentas e ambientes de desenvolvimento e de geréncia de software e esta
propagacao tem criado dificuldades na geréncia de software, principalmente na integragéo de
produtos e servigos.

“A disciplina de software necessita migrar desta proliferacdo para uma estrutura
comum que possa ser usada por profissionais de software para ‘falar a mesma lingua’ na
criacdo e geréncia de software” (ISO/IEC 12207, 1998, p. 2).

“Esta norma contém um conjunto de processos, atividades e tarefas projetado para ser
adaptado de acordo com cada projeto de software. O processo de adaptacdo consiste na

supressdo de processos, atividades e tarefas ndo aplicaveis” (ISO/IEC 12207, 1998, p. 2).
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PROCESSO | ATIVIDADE TAREFA
Levantamento de Requisitos

_ Modelagem de Casos de Uso
Desenvolvimento | mplementagio de Casos de Uso
Modelagem de Dados

Migracdo de Dados

Operagéo Implantacédo de Releases

Suporte ao Usuério

Reunifes semanais de Acompanhamento
Reunides Mensais de Coordenacdo
Manutencdo de Cronograma
Geréncia de Escopo

Atividades Administrativas (controle de horas, rancho,
presenca, listas de e-mail, etc.)

Fundamental

Geréncia

Organizacional

Transferéncia de Tecnologia

Treinamento (Parceria Universidade x Organizagao)
Transferéncia da Metodologia de Gerencia
Transferéncia da Metodologia de Desenvolvimento
Infra-estrutura | Manutencéo e Evolucdo do Framework

Suporte de Hardware e Software

Especificacdo de casos de teste

Garantia da Especificacdo de ambiente de testes

Qualidade Implantacéo de ambiente de testes

Geracdo de massa de testes

Organizacéo e Versionamento da Documentacao do
Geréncia de Projeto
Configuracéo (Manuais, Codigo Fonte, Modelos, Cronograma, Atas ...)

Apoio

Quadro 7 — Listagem dos processos, atividades e tarefas

Sendo assim, alguns processos foram suprimidos e os gerentes concluiram que o nivel
de detalhamento ‘subprocessos’, para esse projeto em estudo, corresponderia as atividades
para o sistema de custeio ABC, pois este grau de detalhes foi considerado suficiente para
prové-los de informagdes Uteis para a tomada de deciséo.

No Quadro 7 estdo elencados os processos, atividades e tarefas do projeto. Ja no
Quadro 8 esta ilustrado o dicionario de atividades que foi criado com o fim de auxiliar o
rastreamento dos custos as atividades, e uniformizar o entendimento do que seja cada

atividade.
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Atividades Descricao

Desenvolvimento | Execucdo de analise de requisitos e de projetos, codificacdo, integracéo,
testes, instalacdo e aceitacdo relacionada aos produtos de software.

Garantia da Fornecimento de garantia adequada de que os processos e produtos de
Qualidade software, no ciclo de vida do projeto, estejam em conformidade com seus
requisitos especificados e sejam aderentes aos planos estabelecidos.

Geréncia Gerenciar o produto, o projeto e as tarefas, bem como, atividades e tarefas
genéricas.

Aplicacdo de procedimentos administrativos e técnicos, por todo o ciclo de
vida de software com propésito de identificar e definir os itens de software
Geréncia de em um sistema, e estabelecer suas linhas bésicas (baseline); controlar as
Configuracéo modificacOes e liberacOes dos itens; registrar e apresentar a situacdo dos
itens e dos pedidos de modificagdo; garantir a completeza, a consisténcia e
a correcdo dos itens; e controlar o armazenamento, a manipulagdo e a
distribuicdo dos itens.

Estabelecer e manter a infra-estrutura necessaria para qualquer outro
Infra-estrutura processo; pode incluir hardware, software, ferramentas, técnicas, padrdes
e recursos para o desenvolvimento, operacdo ou manutencéo.

O processo de operacdo contém as atividades e as tarefas do operador. O
processo cobre a operacdo do produto de software e o suporte operacional

Operagéo aos usuérios. Como a operacdo do produto de software estd integrada a
operacdo do sistema, as atividades e tarefas deste processo se referem ao
sistema.

Prover e manter pessoal treinado.
Treinamento

Quadro 8 — Dicionario de atividades
Fonte: ISO/IEC 12207 (1998)

3.2.3 Identificacdo dos recursos as atividades

Uma vez definidas as atividades a serem analisadas no sistema de custeio, deve-se
entdo mensurar os custos relativos a cada uma delas. Para isso, foi realizada uma verificagio
dos recursos relevantes consumidos. Por meio dessa verificagdo constatou-se que no caso do
projeto em estudo apenas os Gastos com RemuneracGes foram considerados relevantes para
custeamento das atividades. Isso ocorre porque 0s servicos foram executados nas
dependéncias do cliente que arcou com toda infra-estrutura necessaria (equipamentos, pessoal
de apoio etc.). O valor total de gastos foi de R$ 1.457.202,00.
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Apos a identificagdo dos recursos relevantes consumidos no periodo é o momento da
escolha do direcionador de custos. Por se tratar de custos unicamente referentes & méo-de-
obra o direcionador selecionado foi o direcionador hora/homem.

Depois de definidos as atividades, os recursos consumidos e o direcionador de custos,
chegou 0 momento de realizar a alocacdo dos recursos consumidos as atividades utilizando-se
o direcionador de custos escolhido, isto é, o tempo consumido em cada atividade executada
por cada colaborador.

Assim sendo, com base em relatérios gerados através da ferramenta de controle de
horas do projeto (o sistema Cronus) foi elaborada uma planilha — que se encontra no anexo A
— com o numero de colaboradores que trabalharam na execucdo do projeto SW, més a més,
conforme o perfil e &rea de atuagdo, bem como, as horas por eles utilizadas. A Tabela 1 é
uma consolidacdo da tabela que se encontra no anexo A.

Neste estudo serad utilizada a expressdo ‘colaboradores’ para designar os individuos
que fazem parte da equipe funcional do projeto.

Tabela 1 — Namero médio de colaboradores por perfil e &rea de atuacdo Out 2006 — Nov 2008

. Area de Colaboradores | Colaboradores | Colaboradores .. .
Perfil ~ - P P Inicio Fim
Atuacio (médio) (minimo) (maximo)
Execucdo | Administrativo 1 1 2 Jul/07 | Ago/08
Execucdo | Desenvolvimento 13 7 19 Out/06 | Nov/08
Execucdo | Suporte Técnico 3 1 5 Out/06 | Nov/08
Geréncia | Desenvolvimento 4 1 6 Out/06 | Nov/08
Geréncia | Suporte Técnico 1 1 1 Out/06 | Jun/07

Fonte: Base de Dados do Projeto SW

Observando-se a Tabela 1 e também o Grafico 1 pode-se depreender que o0 nimero de
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colaboradores ndo foi constante. Conforme ja foi dito a mao-de-obra utilizada nos projetos da
prestadora de servicos é predominantemente composta por alunos o que, em parte, explica a
oscilagdo no nimero de colaboradores durante o periodo de realizacdo do projeto, pois
naturalmente eles concluem o curso, muitas vezes deixando o projeto.

Outras explicagdes para a oscilagdo, muitas vezes, devem-se ao fato do projeto
necessitar de adicdo de mao-de-obra num dado momento ou mesmo pode ocorrer de outro

projeto da prestadora de servicos solicitar um colaborador especificamente.
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N.° de Colaboradores por Perfil e Area de
Atuacédo Out /2006 a Nov / 2008

20
o 18 1
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T 14 - Desenvolvimento
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E 10 - Técnico
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% 6 m Desenvolvimento
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Gréfico 1 — Namero de Colaboradores por perfil e &rea de atuagéo
Fonte: Base de Dados do Projeto SW

O Gréfico 1, também elaborado com base na tabela do anexo A, ilustra a oscilacdo da
mao-de-obra durante o periodo de execugdo do projeto. Pode-se observar uma acentuada
variacdo no nimero de colaboradores com perfil de execucdo da area de desenvolvimento ao
passo que o numero de colaboradores com perfil de geréncia e &rea de atuacdo suporte técnico
manteve-se constante.

O simples levantamento das horas consumidas na realizacéo do projeto e a divisdo dos
colaboradores por perfil e &rea de atuacdo fizeram surgir alguns questionamentos por parte
dos gerentes, por exemplo, houve realmente consumo de horas de colaboradores com perfil de
geréncia na area de suporte técnico ou estas horas foram mal alocadas, pois ndo se trata de
algo comum.

A diviséo dos colaboradores em dois perfis, execugdo e geréncia, teve a intencdo de
auxiliar a alocacdo dos gastos com remuneracfes as atividades, porque o valor da hora varia
conforme o perfil, como por exemplo, o custo médio da hora dos colaboradores com perfil de

execucdo, nesse projeto, foi de aproximadamente R$ 33,00.
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O perfil de execucéo refere-se aos colaboradores que executam efetivamente as tarefas
e atividades da sua &rea de atuacdo, jA aqueles com perfil de geréncia sdo aqueles
colaboradores que desempenham atividades de supervisdo na respectiva area de atuacao.

A classificacdo dos colaboradores por area de atuacdo também foi importante, pois
permitiu um maior detalhamento do tempo dos colaboradores consumido nas atividades por
area de atuacdo, por exemplo, é possivel identificar a quantidade de horas consumidas pelos
colaboradores das areas de Desenvolvimento, Suporte Técnico e Administrativo na atividade
de Garantia da Qualidade, como sera visto adiante.

A é&rea de Desenvolvimento refere-se as atividades relacionadas a producdo do
software propriamente dito. As areas de Suporte Técnico e Administrativa referem-se a
atividades de apoio a producdo, ou seja, ao Desenvolvimento.

Tabela 2 — Alocacéo do tempo dos colaboradores por atividades segundo dois perfis

Atividades Coleboradores | Colsboradores | rora o4
Desenvolvimento 14.563,93 2.637,64 17.201,57 51,4%
Garantia da Qualidade 49,68 - 49,68 0,1%
Geréncia 1.942,97 2.126,84 4.069,81 12,2%
Geréncia de Configuragao - 20,50 20,50 0,1%
Infra-estrutura 9.272,85 1.091,00 10.363,84 31,0%
Operagéo 280,53 203,09 483,62 1,4%
Treinamento 1.093,29 202,04 1.295,33 3,9%

TOTAL 27.203,24 6.281,11 |  33.484,35
% 81,2% 18,8%

Através das Tabelas 2, 3 e 4 pode-se visualizar um mapeamento realizado das horas
utilizadas no desempenho das atividades. Inicialmente, a Tabela 2 demonstra uma alocacdo do
tempo dos colaboradores segundo dois perfis, execucdo e geréncia, as atividades selecionadas.

A Tabela 2 permitiu comprovar o esperado, os colaboradores com perfil de execucéo
utilizaram cerca de 80% das horas do projeto enquanto que aqueles com perfil de geréncia
fizeram uso de aproximadamente 20% do tempo total. Esta é uma caracteristica dos projetos
da prestadora de servicos estabelecer um lider para cada quatro colaboradores com perfil de

execucgao.
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Porém, tal divisdo mostrou-se muito agregada demandando um detalhamento maior
que permitisse uma melhor analise do consumo das horas. Por exemplo, o fato dos
colaboradores com perfil de execugdo consumir grande quantidade de horas na atividade de
geréncia foi algo que causou estranheza.

Sendo assim, foi proposto o detalhamento visualizado na Tabela 3 o que forneceu uma
melhor transparéncia do uso do tempo e também permitiu esclarecer a davida levantada
anteriormente. Grande parte das horas gasta pelos colaboradores com perfil de execugdo na
atividade de Geréncia refere-se aos colaboradores da &rea administrativa o que realmente
reflete a realidade uma vez que o projeto ndo possui colaboradores na area administrativa com

perfil de geréncia conforme pode ser observado no Gréfico 1 e na Tabela 1.

Tabela 3 — Alocagdo do tempo dos colaboradores por atividades conforme area de

atuacao
- Colaboradores Colaboradores Colaboradores o
Alividades (Desenvolvimento) | (Suporte Técnico) | (Administrativo) Total &
Desenvolvimento 15.694.67 1.506.91 ; 17.201.57 | 51.4%
Garantia da
Qualidade 39,37 10,31 - 49,68 | 0,1%
Geréncia 2.515,73 - 1.554.07 | 4.069,81 | 12.2%
Geréncia de
Configuracéo 20,50 - - 20,50 | 0,1%
Infra-estrutura 7.292.85 3.071,00 ; 10.363,84 | 31,0%
Operagdo 295 66 187,96 - 48362 | 1.4%
Treinamento 896,86 398,47 - 1.29533 | 3.9%
TOTAL 26.755,63 5.174.65 1.554,07 | 33.484,35
% 79.9% 15.,5% 4.6%

O detalhamento fornecido pela Tabela 3 também possibilitou a deteccdo de

necessidade de aprimoramento em algumas atividades como, por exemplo, Garantia da
Qualidade e Geréncia de Configuracdo, pois apesar de serem consideradas atividades
secundarias, como sera visto adiante, sdo atividades importantes para o0 processo de
desenvolvimento de software e os gerentes consideraram que pouco tempo foi dedicado a
elas.
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Outra questdo que mereceu ser destacada pelos gerentes foi o fato da atividade
Operacdo, atividade classificada como primaria, ter recebido baixa alocacdo de horas. Para 0s
gerentes esta é uma questao a ser investigada.

Por fim, para uma analise mais refinada do consumo do tempo efetuou-se uma terceira
classificagdo dos colaboradores fazendo-se uma combinacdo dos perfis (Tabela 2) com as
areas de atuacgdo (Tabela 3), dessa forma chegou-se no detalhamento visualizado na Tabela 4
o qual foi considerado como satisfatério.
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lores Colaboradores | Colaboradores Colaboradores | Colaboradores
a0- (Execucao- (Execucao- (Geréncia- (Geréncia- Total %
nento) Suporte Administrativo) | Desenvolvimento) Suporte
Técnico) Técnico)
057,02 1.506,91 - 2.637,64 - 17.201,57 | 51,4%
39,37 10,31 - - - 49,68 | 0,1%
388,89 - 1.554,07 2.126,84 - 4.069,81 | 12,2%
- - 20,50 - 20,50 | 0,1%
329,85 2.943,00 - 963,00 128,00 10.363,84 | 31,0%
92,57 187,96 - 203,09 - 483,62 | 1,4%
694,82 398,47 - 202,04 - 1.295,33 | 3,9%
602,52 5.046,65 1.554,07 6.153,11 128,00 33.484,35
15,1% 4,6% 18,4% 0,4%
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Uma informacdo fornecida pela Tabela 4 e que merece ser destacada foi o fato da
atividade de Geréncia ser responsavel pelo consumo de 12,2% do tempo produtivo do projeto
por que conforme artigo publicado uma geréncia de software moderna deve dedicar cerca de
10% do seu tempo a gestdo do projeto e as geréncias do futuro dedicardo 12% do seu tempo
(ROYCE, 2000).

Esse resultado demonstra a importancia atribuida a gestdo por parte dos gerentes do
projeto em estudo.

De posse das alocacGes das horas utilizadas pelos colaboradores as atividades
realizadas foi possivel apropriar os gastos com remuneragfes as atividades segundo 0s
mesmos niveis de detalhamento. A Tabela 5 ilustra a alocagdo dos recursos de acordo com 0s
perfis dos colaboradores em dois perfis enquanto que a Tabela 6 mostra a apropriacéo
segundo as areas de atuacdo e a Tabela 7 é uma combinacdo dos perfis com as areas de

atuacdo.

Tabela 5 — Alocagdo dos recursos as atividades segundo dois perfis

aividades | “ECTE" | ooy | ToE %
Desenvolvimento 506.705,64 218.293,03 |  724.998,67 | 49,8%
Garantia da Qualidade 2.359.46 . 2.359,46 | 0,2%
Geréncia 31.697,06 209.466,06 |  241.163,13 | 16,5%
Geréncia de Configuragao ) 1.845,00 1.845,00 | 0,1%
Infra-estrutura 312.604,15 96.205,55 |  408.809,70 | 28,1%
Operacao 8.396,09 17.538,00 25.934,09 | 1,8%
Treinamento 33.948,01 18.143,95 52.091,96 | 3,6%
TOTAL 89571041 | 561.491,59 | 1.457.202,00
% 61,5% 38,5%

Comparando a Tabela 2 com a Tabela 5 pode-se depreender que os colaboradores com
perfil de geréncia consumiram aproximadamente 20% do tempo produtivo do projeto, porém
em termos financeiros isso representa quase que 40% dos recursos o que é explicavel, pois o

valor da hora desse perfil é mais cara.
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Colaboradores

Colaboradores

Colaboradores

. ]
Atividades (Desenvolvimento) | (Suporte Técnico) | (Administrativo) Total /o
Desenvolvimento 675.611,24 49.387.43 ; 724.998,67 | 49 8%

Garantia da

Qualidade 1.998.61 360,85 - 235946 | 0.2%
Geréncia 218.915 25 - 2224788 | 241.163.13 | 16,5%
Geréncia de

Configuracéo 1.845,00 - - 1.845,00 | 0,1%
Infra-estrutura 283.434.75 125.374,95 - 408.809.70 | 28.1%
Operagdo 20.990,01 4.944,08 - 25.934,00 | 1,8%
Treinamento 40.339,44 11.752,52 - 52.091,96 | 3.6%

TOTAL 1.243.134,29 191.819.83 22.247.88 | 1.457.202,00
% 85,3% 13,2% 1,5%
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es | Colaboradores | Colaboradores Colaboradores | Colaboradores
- (Execugdo- (Execucéo- (Geréncia- (Geréncia- Total %
1to) Suporte Administrativo) | Desenvolvimento) Suporte

Técnico) Técnico)
3,21 49.387,43 - 218.293,03 - 724.998,67 | 49,8%
3,61 360,85 - - - 2.359,46 | 0,2%
),19 - 22.247,88 209.466,06 - 241.163,13 | 16,5%

- - 1.845,00 - 1.845,00 | 0,1%
),21 106.174,95 - 77.005,55 19.200,00 | 408.809,70 | 28,1%
2,01 4.944,08 - 17.538,00 - 25.934,09 | 1,8%
5,49 11.752,52 - 18.143,95 - 52.091,96 | 3,6%
2,70 172.619,83 22.247,88 542.291,59 19.200,00 | 1.457.202,00
11,8% 1,5% 37,2% 1,3%

PDF Creator - PDF4Free v2.0

http://www.pdf4free.com


http://www.pdfpdf.com/0.htm

110

Observando as Tabelas 5, 6 e 7 pode-se notar que por meio do direcionador de custo
foi possivel transportar os custos verificados nas planilhas e relatérios do projeto para as
atividades realizadas no mesmo. Entdo, chega-se ao valor total dos custos das atividades
realizadas pelos colaboradores no projeto SW.

Adicionalmente as atividades foram classificadas em atividades primarias
(Desenvolvimento e Operacdo) e secundérias (Garantia da Qualidade, Geréncia, Geréncia de
Configuracdo, Infra-estrutura e Treinamento) para que 0s custos atribuidos as atividades
secundarias sejam distribuidos nas atividades primarias. 1sso se faz necessario para que 0S
custos anteriormente classificados como de suporte sejam entdo atribuidos as atividades que
estdo diretamente ligadas ao objeto de custo. Foi escolhido o direcionador de recursos
hora’lhomem para alocar os custos das atividades secundarias as atividades primarias,
conforme apresentado na Tabela 8.

A realocacdo das atividades secundarias as primérias foi de grande importancia, pois
permitiu identificar o valor das atividades diretamente relacionadas ao objeto de custo, isto &,
a construcdo do software. Essa informacao pode servir de suporte aos gerentes no processo de
tomada de decisdes.

Tabela 8 — Realocacdo das atividades secundarias as primarias

Secundarias Garantia Geréncia Total das
. de Infra- Treinamen- .
da Geréncia . Atividades %

o . Configu- | estrutura to A
Primarias Qualidade racio Primarias
De‘:'Te]gr\:tOOIVI_ 2.295,05 | 234.579,38 | 1.794,63 | 397.649,20 50.669,85 | 1.411.986,78 | 96,90
Operagdo 64,41 6.583,75 50,37 11.160,50 1.422,11 45.215,23 3,10
TOTAL 2.359,46 | 241.163,13 | 1.845,00 | 408.809,70 | 52.091,96 = 1.457.202,01

Deve-se chamar a atencéo para o total de horas gastos durante a execuc¢do do projeto,

conforme Anexo A, é de 35.260,87 horas ao passo que o tempo alocado as atividades
(Tabelas 3, 4 e 5) foi de 33.484,85 horas, ou seja, h& uma diferenca de 1.776,53 horas.

Durante as etapas de definicdo das atividades executadas e identificacdo dos recursos

as atividades foi possivel detectar que essa diferenga refere-se ao tempo dos colaboradores

gasto devido a falhas, tais como: falta de energia elétrica e queda do sistema de rede.
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Verificou-se também a existéncia de tempo gasto provendo demandas do cliente que

ndo estdo relacionadas com o objeto de custo, por exemplo, esclarecimento de divida no uso

do Excel. E por fim, uma vez que o servigo é executado no ambiente do cliente e este € um

6rgdo governamental detectou-se tempo gasto em solenidades e confraternizagdes.

Tabela 9 — Atividades produtivas e improdutivas

Atividades | Quantidadede | o, Custo (R$) %
horas
Produtivas 33.484,35 | 950% 1.457.202,00 | 95,9%
Improdutivas 1.77653 | 5,0% 62.031,07 | 4.1%

Esse tempo desperdicado visto que ndo foi utilizado de forma produtiva foi

denominado como “atividade” improdutiva, conforme pode ser observado na Tabela 9.

Inclusive foi possivel verificar o detalhamento desse tempo improdutivo, isto €, no

desempenho de quais atividades ocorreu o desperdicio e quanto este representa em termos

financeiros (Tabelas 10 e 11).

Tabela 10 — Detalhamento do tempo improdutivo conforme a drea de atuacao

Atividades Colaborgdores Colaborat/jor.es Colapqradores Total %
(Desenvolvimento) | (Suporte Técnico) | (Administrativo)
Desenvolvimento 1.170,27 276,10 - 1.446,38 | g1 49
Infra-estrutura 330,15 - - 330,15 18.6%
TOTAL 1.500,43 276,10 - 1.776,53
% 84,5% 15,5% 0,0%

Tabela 11 — Detalhamento dos recursos improdutivos conforme a area de atuacéo

Atividades Colaborgdores Colaborat/jor.es Colapqradores Total %
(Desenvolvimento) | (Suporte Técnico) | (Administrativo)
Desenvolvimento 39.310,12 11.473,61 - 50.783,72 | g1 994
Infra-estrutura 11.247,35 - - 11.247,35 | 18104
TOTAL 50.557,46 11.473,61 - 62.031,07
% 81,5% 18,5% 0,0%
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Outro ponto considerado importante pelos gerentes foi a deteccdo do tempo
improdutivo, que representou 5% do tempo total e 4% dos custos, algo que causou surpresa.
O detalhamento das atividades em que esse tempo foi desperdicado é muito importante para

auxiliar na solugao do problema.

3.2.4 Definicdo do objeto de custo

O caso em estudo trata de apenas um objeto de custo, ou seja, prestacdo de servigos na
construcdo de um software a um cliente especifico e este estudo de caso tem por objetivo
aplicar o ABC para custear as atividades.

3.2.5 Identificacdo das atividades ao objeto de custo

Por ter como objeto de custo um Unico projeto ndo foi necessario identificar os
direcionadores de atividades para custear o objeto de custo.

Até aqui seria possivel identificar o custo total do Projeto SW considerando-se o valor
dos gastos com remuneragdes o que ndo diferenciaria dos métodos tradicionais, mas, para
realizar um exame detalhado da gestdo do projeto foi necessario abrir a "caixa preta" dos
gastos, a fim de mensurar cada atividade e, consequentemente, o processo total. Além de
apresentar as atividades que agregam e ndo agregam valor ao cliente e ao negdcio, podendo
elimina-las ou, pelo menos, readequéa-las para as reais necessidades do projeto.

3.2.6 Andlise das informacdes obtidas

Algumas analises foram realizadas no decorrer da aplicacdo da metodologia.

Verificou-se ao longo desse capitulo que por meio da aplicacdo do método ABC foi
possivel fazer um mapeamento do projeto por atividades e, através da analise dessas
atividades identificar o nivel de consumo de recursos em cada uma delas. Com o
conhecimento dessas informacgdes 0s gerentes podem pesquisar, por exemplo, por que a
atividade de Geréncia consumiu cerca de 16,5% dos recursos do projeto.
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Constatou-se que o projeto possui um controle operacional consistente para o qual a
ferramenta de controle de horas (o sistema Cronus) contribui de modo significativo. Os dados
coletados pela ferramenta sdo extremamente Uteis e passiveis de serem coletadas com rigor,
essas séo condigdes importantes para a confiabilidade nas informagdes geradas.

A aplicacdo de um sistema contébil — metodologia ABC — contribuiu para identificar
oportunidades de aprimoramento e fornecer informac6es de custos relevantes para a tomada
de deciséo.

Como por exemplo, durante a aplicacdo do sistema ABC, especificamente no
momento da definicdo dos processos e das atividades, de forma geral foi constatada uma
proximidade das defini¢cGes utilizadas pelo projeto SW daquilo que estabelece a Norma
ISO/IEC 12207 de 2008 que trata da terminologia a ser usada pela industria de software; a
Norma contém estrutura de processos, atividades e tarefas.

Porém, também, foi possivel identificar alguns pontos em que é preciso buscar o
aperfeicoamento, pois h& processos e atividades constantes da Norma que ndo foram
estabelecidos pelo projeto SW, logo ndo foram medidos, ou tiveram sua aloca¢do de modo
insatisfatorio.

Dentre as atividades estabelecidas na Norma ISO/IEC 12207 de 2008 e que nao foram
contempladas no projeto SW estdo as atividades de Aquisicdo e Fornecimento dentro do
processo Fundamental; ja no processo Organizacional esta ausente a atividade de Melhoria; e
no processo de Apoio faltaram as seguintes atividades Documentacdo, Verificagéo,
Validacdo, Revisdo Conjunta, Auditoria e Resolugdo de Problemas.

Os gerentes do projeto SW consideraram a aplicacdo da metodologia ABC uma
contribuicdo de grande importéancia para gestdo dos futuros projetos da prestadora de servicos,
oferecendo oportunidades de aperfeicoamento continuo.

Por fim, verificou-se que o gerenciamento das atividades possibilita a otimizacéo do
tempo de realizacdo de cada atividade, a eliminacdo de retrabalhos e de atividades que n&o
agregam valor, ajudando os colaboradores a visualizar os efeitos de seu trabalho, corrigindo
eventuais falhas. Além de oferecer uma base para programas de melhorias continuas, a fim de

reduzir custos e aprimorar 0S processos.
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4 CONSIDERACOES E RECOMENDACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho consistiu em avaliar a possibilidade de aplicagdo do sistema
de custeio baseado em atividades em um projeto de desenvolvimento de software, para isso
foi realizado um estudo de caso em um dos projetos da Fundacdo COPPETEC com o
propdsito de verificar a utilidade da metodologia ABC para 0s projetos de software.

Primeiramente, foi possivel perceber que as organizacdes desenvolvedoras de software
podem ser consideradas como empresas de servicos e O setor de servigos vem se
desenvolvendo significativamente, atualmente representando grande parcela da economia.

Sendo assim, notou-se, no decorrer dessa pesquisa, que as organizagdes de servigos
possuem caracteristicas proprias que exigem que 0S servicos tenham um tratamento
diferenciado e, além disso, o conhecimento desses atributos é importante para a compreensao
dos desafios gerenciais neste setor.

Cabe destacar duas caracteristicas dos servi¢os que estdo diretamente relacionadas ao
ambiente de desenvolvimento de software e, por isso devem ser compreendidas pelos
gerentes. A primeira é a heterogeneidade, ou seja, a prestacdo do servico estd atrelada ao
individuo que o executa.

A segunda caracteristica refere-se a interacdo do cliente no processo de prestacdo de
servicos. Com o proposito de gerenciar esse atributo tdo importante para as desenvolvedoras
de software este trabalho destacou a Metafora do Momento da Verdade que se refere
justamente a qualquer episddio em que o cliente entre em contato com a prestadora de
servicos e obtém uma impressdo dos mesmos. A técnica do Ciclo de Servigos € especialmente
atil no gerenciamento desses encontros a fim de atender as expectativas dos clientes.

Depreende-se da analise desses atributos a necessidade do treinamento continuo com o
objetivo de aprimorar as habilidades individuais e com o intuito de oferecer um servigco de
qualidade. O gerenciamento adequado das caracteristicas acima se mostrou especialmente
importante para o projeto em estudo por que neste hd uma intensa interacdo entre cliente e
prestadores de servigos, ou melhor, os servicos séo prestados no ambiente no cliente.

Cabe ressaltar mais uma vez que a literatura sobre desenvolvimento de software ndo
apenas recomenda essa interacdo como a destaca como um fator que contribui para 0 sucesso
dos projetos de software o que demonstra que, nesse aspecto, 0s projetos da prestadora de
servigos estdo no caminho correto e com grandes chances de serem bem sucedidos na medida

em que buscarem administrar adequadamente as caracteristicas acima destacadas.
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Conforme visto, os custos sdo parte de um projeto de software e nem sempre séo
claramente definidos, estimados ou concluidos corretamente. O controle e a estimativa de
custos de software tem sido uma ardua tarefa para a Engenharia de Software desde o seu
surgimento no final da década de 1960.

Com base na fundamentacéo teorica, constatou-se que é comum que as empresas de
servicos ndo possuam instrumentos adequados e Uteis para apurar seus custos, dificultando a
geréncia dos servigos e 0 processo de tomada decisdo a respeito dos mesmos. Verificou-se
que a dificuldade enfrentada pelas organizacdes de servigos em desenvolvimento de software
¢ ainda maior, pois ha escassas pesquisas sobre o sistema de gestdo, em especial o
fornecimento de informagdes para o gerenciamento de custos, desse tipo de organizacéo.

Este trabalho surgiu como consequéncia da necessidade de aprimoramento no
processo de gestéo dos custos das organizagdes que prestam servicos em desenvolvimento de
software.

De acordo com o estudado na fundamentacdo teorica, a Contabilidade tem como
objetivo principal planejar e implantar um sistema de informacBes que atenda, além das
obrigacdes fiscais, a demanda das organiza¢Ges por informagfes Uteis para a tomada de
deciséo.

Devido a essa énfase dada ao atendimento dos aspectos fiscais a contabilidade
gerencial passou por uma fase de estagnacdo o que acabou ofuscando sua relevancia como
fonte de informagdes a respeito dos negocios.

Com o surgimento da globalizacdo da economia, processos de produgdo mais
eficientes e novas tecnologias, um cenario muito mais competitivo se desenhou fazendo com
que os sistemas contabeis fossem revistos, levando-se, desse modo, a criacdo de ferramentas
gerenciais visando adaptar-se a esse novo cenario.

Com a constatacdo das limitagGes dos sistemas de custeio tradicionais, o0 sistema de
custeio baseado em atividades vem se destacando, na Ultima década, na apuracdo dos custos
dos produtos. O Custeio Baseado em Atividades é um exemplo dessas ferramentas gerenciais
que surgiu com o intuito de aprimorar as informac6es a respeito de custos o que permitiu a
demonstrar a contabilidade gerencial como uma fonte util de informagdes no auxilio ao
processo de tomada de decisao.

Dessa forma, esta pesquisa aplicou o sistema de custeio ABC em um caso empirico
com intuito de ser usado como instrumento de gestdo. Para isso foi adotada uma metodologia
de aplicagdo composta de seis etapas que sofreu algumas adaptacdes devido a natureza do
projeto.

PDF Creator - PDF4Free v2.0 http://www.pdf4free.com


http://www.pdfpdf.com/0.htm

116

Como aplicacdo piloto apenas um dos projetos da prestadora de servigos foi custeado.
O fato de o projeto possuir um software de controle das horas e tarefas executadas ajudou
sobremaneira no momento da defini¢do das atividades a serem mensuradas.

Cabe acrescentar que a posse dessa ferramenta de controle operacional corresponde
aos esforcos que a &rea de Engenharia de Software tem feito com o propdsito de tornar o
desenvolvimento de software mais controlado e previsivel, bem como, constituir uma base de
dados histdricos que possibilitem andlises e oportunidades de melhoria.

A aplicacdo do sistema de custeio ABC permitiu a visualizacdo das atividades
realizadas no projeto e 0 modo como elas consomem recursos, bem como, foi possivel
identificar o tempo improdutivo, isto €, recursos desperdicados devido a falhas ocorridas.
Inclusive localizar onde e porque esse desperdicio ocorre. Sendo assim, pode-se considerar
que os objetivos especificos dessa pesquisa foram atendidos.

Durante a aplicagdo do sistema de custeio baseado em atividades foi possivel ainda
identificar oportunidades de aprimoramento nas definicbes dos processos e atividades do
projeto em estudo, dos projetos atualmente em desenvolvimento, assim como, daqueles que
virdo a ser desenvolvidos. O momento da definicdo dos processos e atividades chamou
atencdo dos gerentes para a adequacdo do que estabelece as normas para o setor de software.
Nesse sentido, foi verificado que os projetos da prestadora de servigos estdo no caminho
certo, porém também foram encontrados alguns pontos que demandam aperfeicoamento.

As informagdes fornecidas pelo método ABC podem ser utilizadas pelos gestores em
programas de melhorias continuas das atividades com o intuito de reduzir custos, otimizar o
tempo de execucdo das atividades e eliminar retrabalhos. Enfim, a aplicagdo do ABC levou a
conscientizacdo dos gerentes sobre a importancia de ter ferramentas gerenciais estratégicas.

Comprovou-se a utilidade da Contabilidade enquanto um sistema de informacdo e
avaliagdo que tem o propdsito de prover a seus usuarios demonstracGes e analises de carater
financeiro e fisico em rela¢do a organizacéo.

Em suma, concluiu-se que o custeio ABC é uma metodologia de custeio relevante para
0 auxilio na gestdo dos custos em projetos de desenvolvimento de software, e que a
metodologia foi validada através desse estudo de caso, constituindo assim a principal
contribuicdo desse trabalho, servindo de exemplo as organizagdes, devendo sofrer as
adaptacdes, se necessario.

A oportunidade da aplicagdo da metodologia proposta permite que os prestadores de

servicos em desenvolvimento de software tenham em méos uma ferramenta de controle, por
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meio da qual vejam os custos consumidos no processo, fornecendo subsidios para uma analise
dos custos incorridos e das atividades executadas.

Baseado neste trabalho, outros aspectos relacionados ao tema podem ser explorados
em futuras pesquisas académicas. Dentro do universo de estudos possiveis, recomenda-se a
aplicacdo do custeio baseado em atividades em organizacOes de desenvolvimento de software
que desenvolva varios projetos simultaneamente a fim de que varios objetos sejam custeados
com o uso do método ABC. Sugere-se a aplicacdo do ABC em outros projetos da prestadora
de servicos a fim de servir de base de comparacao.

Recomenda-se ainda a realizagdo de novas pesquisas na area de software, em virtude
da dificuldade encontrada na obtencdo de estudos de caso relacionados & gestdo de custos em
desenvolvimento de software. Novos estudos de caso podem trazer informagdes importantes

para 0 aprimoramento das empresas do setor.
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ANEXO A - Nimero de colaboradores por perfil e rea de atuacéo e horas utilizadas no
periodo de Outubro de 2006 a Novembro de 2008

Ano / Perfil Area de Horas N.° de
Més Atuacéo utilizadas | Colaboradores
2006-10 | Execucdo | Desenvolvimento 1.059,26 15
2006-10 | Execugdo | Suporte Técnico 235,78 4
2006-10 | Geréncia | Desenvolvimento 474, 47 6
2006-10 | Geréncia | Suporte Técnico 16,00 1
2006-11 | Execucdo | Desenvolvimento 1.122,24 15
2006-11 | Execugdo | Suporte Técnico 259,18 4
2006-11 | Geréncia | Desenvolvimento 459,67 6
2006-11 | Geréncia |Suporte Técnico 16,00 1
2006-12 | Execucdo | Desenvolvimento 735,08 14
2006-12 | Execugdo | Suporte Técnico 150,17 3
2006-12 | Geréncia | Desenvolvimento 355,04 6
2006-12 | Geréncia | Suporte Técnico 16,00 1
2007-01 | Execucdo | Desenvolvimento 913,89 13
2007-01 | Execugdo | Suporte Técnico 205,19 4
2007-01 | Geréncia | Desenvolvimento 365,58 5
2007-01 | Geréncia |Suporte Técnico 16,00 1
2007-02 | Execucdo | Desenvolvimento 780,46 12
2007-02 | Execugdo | Suporte Técnico 231,86 5
2007-02 | Geréncia | Desenvolvimento 331,25 5
2007-02 | Geréncia | Suporte Técnico 16,00 1
2007-03 | Execucdo | Desenvolvimento 1.215,13 18
2007-03 | Execugdo | Suporte Técnico 339,03 4
2007-03 | Geréncia | Desenvolvimento 607,83 5
2007-03 | Geréncia | Suporte Técnico 16,00 1
2007-04 | Execucdo | Desenvolvimento 902,45 16
2007-04 | Execugdo | Suporte Técnico 207,23 4
2007-04 | Geréncia | Desenvolvimento 405,83 5
2007-04 | Geréncia | Suporte Técnico 16,00 1
2007-05 | Execucdo | Desenvolvimento 1.247,06 19
2007-05 | Execugdo | Suporte Técnico 263,55 4
2007-05 | Geréncia | Desenvolvimento 444 25 6
2007-05 | Geréncia | Suporte Técnico 16,00 1
2007-06 | Execucdo | Desenvolvimento 1.199,14 19
2007-06 | Execugdo | Suporte Técnico 240,36 3
2007-06 | Geréncia | Desenvolvimento 452,00 6
2007-06 | Geréncia | Suporte Técnico 16,00 1
2007-07 | Execucdo | Administrativo 58,00 1
2007-07 | Execucdo | Desenvolvimento 1.440,61 19
2007-07 | Execugdo | Suporte Técnico 243,90 4
2007-07 | Geréncia | Desenvolvimento 408,67 6
2007-08 | Execucdo | Administrativo 86,50 1
2007-08 | Execucdo | Desenvolvimento 993,73 16
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2007-08 | Execucdo | Suporte Técnico 240,21 3
2007-08 | Geréncia | Desenvolvimento 267,92 6
2007-09 Execucdo Administrativo 75,17 1
2007-09 Execucdo Desenvolvimento 656,47 16
2007-09 Execucdo Suporte Técnico 143,88 3
2007-09 Geréncia  Desenvolvimento 251,17 6
2007-10 Execucdo Administrativo 82,50 1
2007-10 Execucdo Desenvolvimento 697,97 15
2007-10 Execugdo Suporte Técnico 230,28 3
2007-10 Geréncia  Desenvolvimento 143,17 5
2007-11 Execucdo Administrativo 79,67 1
2007-11 Execucdo Desenvolvimento 570,34 10
2007-11 Execugdo Suporte Técnico 235,28 4
2007-11 Geréncia Desenvolvimento 134,08 4
2007-12 Execucdo Administrativo 63,08 2
2007-12 Execucdo Desenvolvimento 404,23 7
2007-12 Execugdo Suporte Técnico 177,90 3
2007-12 Geréncia  Desenvolvimento 149,92 4
2008-01 Execucdo Administrativo 157,07 2
2008-01 Execucdo Desenvolvimento 824,23 10
2008-01 Execugdo Suporte Técnico 237,59 3
2008-01 Geréncia Desenvolvimento 147,33 4
2008-02 Execucdo Administrativo 148,08 2
2008-02 Execucdo Desenvolvimento 528,35 9
2008-02 Execugdo Suporte Técnico 193,13 3
2008-02 Geréncia  Desenvolvimento 57,75 4
2008-03 Execucdo Administrativo 179,50 2
2008-03 Execucdo Desenvolvimento 670,83 11
2008-03 Execucdo Suporte Técnico 198,33 3
2008-03 Geréncia  Desenvolvimento 115,50 3
2008-04 Execucdo Administrativo 162,33 2
2008-04 Execucdo Desenvolvimento 735,88 11
2008-04 Execugdo Suporte Técnico 206,53 3
2008-04 Geréncia  Desenvolvimento 116,33 3
2008-05 Execucdo Administrativo 161,67 2
2008-05 Execucdo Desenvolvimento 620,82 11
2008-05 Execugdo Suporte Técnico 175,19 2
2008-05 Geréncia Desenvolvimento 110,50 3
2008-06 Execucdo Administrativo 110,50 2
2008-06 Execucdo Desenvolvimento 723,12 11
2008-06 Execugdo Suporte Técnico 162,03 2
2008-06 Geréncia  Desenvolvimento 116,83 3
2008-07 Execucdo Administrativo 80,00 1
2008-07 Execucdo Desenvolvimento 864,02 11
2008-07 Execugdo Suporte Técnico 176,55 2
2008-07 Geréncia  Desenvolvimento 120,42 3
2008-08 Execucdo Administrativo 110,00 1
2008-08 Execucdo Desenvolvimento 759,37 11
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2008-08
2008-08
2008-09
2008-09
2008-09
2008-10
2008-10
2008-10
2008-11
2008-11
2008-11

Execucéo
Geréncia
Execucéo
Execucéo
Geréncia
Execucéo
Execucéo
Geréncia
Execucéo
Execucéo
Geréncia

Suporte Técnico
Desenvolvimento
Desenvolvimento
Suporte Técnico
Desenvolvimento
Desenvolvimento
Suporte Técnico
Desenvolvimento
Desenvolvimento
Suporte Técnico
Desenvolvimento

TOTAL GERAL

132,46 2
111,50 3
799,07 12
188,90 2
70,67 3
819,12 12
154,59 2
29,67 3
717,85 12
77,67 1
8,00 1
35.260,87
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